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Het laatste onderdeel van mijn studie Bedrijfskunde aan de Open Universiteit 
Nederland, richting Strategie en Organisatie, is de afstudeeropdracht. Mijn 
afstudeeropdracht richt zich op het thema ‘Competentiemanagement’. Een 
onderwerp waar ik, vanuit mijn vakgebied en vooropleiding, al veel ervaring mee en 
kennis van had.  
Door het uitvoeren van deze afstudeeropdracht heb ik mijn kennis op het 
gebied van competentiemanagement kunnen verdiepen en uitbreiden. Hierdoor heb 
ik deze opdracht met veel plezier uitgevoerd, waarbij ik wel dien te vermelden dat het 
uitvoeren van deze opdracht ook het nodige doorzettingsvermogen heeft gekost. 
Vooral bij de start van de analyse van de interviewgegevens, zag ik ineens een 
enorm bult werk op me afkomen. Achteraf bekeken is deze constatering meer dan 
juist gebleken, wat een klus. Maar ik ben er doorheen gekomen.  
Uiteraard was me dit nooit gelukt, zonder de ondersteuning van mijn 
begeleider. Ik wil haar hierbij dan ook voor haar inzet en steun bedanken. Ook was 
dit onderzoek niet mogelijk geweest, als ik mijn onderzoek niet binnen de Christelijke 
Hogeschool Windesheim en de Noordelijke Hogeschool Leeuwarden had mogen 
uitvoeren. Ik wil deze twee instellingen en de medewerkers die ik daar geïnterviewd 
heb, dan ook hartelijk bedanken voor hun medewerking aan dit onderzoek. 
Daarnaast wil ik nog mijn partner en familie bedanken voor hun steunbetuigingen 
tijdens deze afstudeeropdracht. Zonder hun steun had ik het ook niet gered. 
Tenslotte wil ik nog een ieder ander bedanken die mij op een of andere manier heeft 




       Etsy de Jong 
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Samenvatting 
 
In dit verslag wordt een onderzoek beschreven, dat gaat over het thema 
competentiemanagement. Het onderzoek is uitgevoerd bij de Christelijke Hogeschool 
Windesheim en de Noordelijke Hogeschool Leeuwarden. 
De doelstelling van dit onderzoek is het achterhalen of het onderdeel functie-
eisen van de vacatureteksten als ‘critical control point’ kan worden gebruikt. Er wordt 
namelijk verwacht dat wanneer de competenties uit het competentieprofiel van de 
functie niet terugkomen in het onderdeel functie-eisen van de vacaturetekst, de 
aanpak van de implementatie van competentiemanagement binnen de Hbo-
instellingen niet aan de gevonden voorwaarden uit de literatuur voldoet. Als deze 
verwachting wordt bevestigd in dit onderzoek, zou dit betekenen dat het onderdeel 
functie-eisen van de vacatureteksten inderdaad als ‘critical control point’ voor de 
implementatie van competentiemanagement volgens de gevonden voorwaarden uit 
de literatuur kan worden gebruikt bij Hbo-instellingen. 
Om deze doelstelling te kunnen bereiken is de volgende hoofdvraag 
ontwikkeld: 
"Kunnen de functie-eisen van de vacatureteksten binnen Hbo-instellingen 
gehanteerd worden als critical control point voor wat betreft het implementatieproces 
van competentiemanagement binnen Hbo-instellingen?" 
 
De hypothese die in dit onderzoek wordt getoetst om een antwoord te kunnen 
krijgen op de hoofdvraag, is:  
“Het onderdeel functie-eisen van de vacaturetekst kan gehanteerd worden als critical 
control point binnen de twee onderzochte Hbo-instellingen.” 
 
Om deze hypothese te toetsen om daarmee een antwoord te kunnen krijgen op 
de hoofdvraag, zijn de volgende onderzoeksmethodieken in dit onderzoek gebruikt: 
- Literatuurstudie:  Vanuit de literatuur is eerst bepaald welke definitie van 
competentiemanagement in dit onderzoek  wordt gehanteerd en vervolgens is 
gekeken naar welke methodieken er bestaan om competentiemanagement 
binnen een organisatie te kunnen invoeren. Tenslotte is vanuit de literatuur 
bekeken aan welke voorwaarden de invoering van competentiemanagement 
moet voldoen om competentiemanagement succesvol te kunnen implementeren.  
- Praktijkonderzoek: In de case-organisaties zijn een aantal medewerkers 
geïnterviewd en dezelfde mensen hebben een checklist ingevuld over de 
voorwaarden voor de implementatie van competentiemanagement. Daarnaast 
zijn er nog een aantal vacatures geanalyseerd en is gekeken of de competenties 
uit de competentieprofielen van deze functies terugkwamen bij het onderdeel 
functie-eisen van de vacatureteksten. 
 
Uit de resultaten is gebleken dat de hypothese van dit onderzoek moet worden 
verworpen. Met het verwerpen van de hypothese van dit onderzoek, is het antwoord 
op de hoofdvraag van dit onderzoek:  
‘Nee, het is niet mogelijk om de functie-eisen van de vacatureteksten binnen 
Hbo-instellingen te hanteren als critical control point voor wat betreft het 
implementatieproces van competentiemanagement binnen Hbo-instellingen.’ Dit is 
niet mogelijk, omdat zowel bij de best practice als bij de worst practice de 
competenties uit het competentieprofiel niet volledig terugkomen in de vacaturetekst. 
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Wanneer competentiemanagement volledig is geïmplementeerd binnen een 
organisatie, zou de verticale implementatie van competentiemanagement tot uiting 
moeten komen in alle personeelsinstrumenten, dus ook in de vacaturetekst. Dit 
betekent dat op basis hiervan geen conclusie kan worden getrokken over de 
invoering van competentiemanagement binnen de case-organisaties. Omdat bij de 
best practice niet alle competenties uit het competentieprofiel terug komen in het 
onderdeel functie-eisen bij de bijbehorende vacaturetekst. Dit terwijl de best practice 
wel is geselecteerd op de volledige implementatie van competentiemanagement, dus 
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Hoofdstuk 1 Inleiding 
 
Het concept competentie bestaat volgens S. Horton (2002) al sinds de 
middeleeuwen. In deze periode bestonden er gilden waarbinnen leerjongens 
vaardigheden leerden van een meester. Tijdens de industriële revolutie werden 
functies bestudeerd en de vaardigheden die nodig waren om deze functies uit te 
oefenen. Eén van de resultaten hiervan was, dat er bepaalde beloningen werden 
gelinkt aan bepaalde standaarden van kennis.  
In de eerste helft van de vorige eeuw kwam het wetenschappelijk 
management op en daarmee de interesse naar de organisatie van werk en het 
motiveren van medewerkers. In deze periode werd vastgelegd welke beroepen er 
waren en wat per beroep de benodigde kennis en vaardigheden waren.  
Door de globalisering en de hiermee samenhangende internationale 
competitie en daarnaast nog de technologische veranderingen in de tweede helft van 
de vorige eeuw, kwamen de economieën van de Verenigde Staten en Engeland 
onder druk te staan. Om deze druk weg te nemen ging men zich mede richten op de 
arbeidskrachten en hun vaardigheden. Het managen van competenties is hierdoor 
sinds begin jaren negentig sterk in opkomst, met name in Engeland en de Verenigde 
Staten. Een competentie is volgens Guiver-Freeman (2001) “de omschrijving van 
(een) (gespecialiseerde) kennis, vaardigheid of persoonskarakteristiek waardoor de 
effectieve medewerker zich onderscheidt van een minder of niet effectieve 
medewerker”1. Van der Meer en Visser (2003) geven aan dat 
competentiemanagement “het verticaal en horizontaal afstemmen van competenties 
en talenten op alle niveaus in de organisatie is. Die afstemming vindt plaats door het 
toepassen van met elkaar samenhangende personeelsinstrumenten die het 
verwerven, benutten, ontwikkelen en onderhouden van die competenties en talenten 
bevorderen. De afstemming heeft als doel de strategie van de organisatie te 
realiseren.”2 Verticale afstemming wil zeggen dat kerncompetenties in 
competentieprofielen worden vertaald. Daarnaast worden de resultaatgebieden 
trapsgewijs, per afdeling of groep of per individuele medewerker, van de 
organisatiedoelstellingen afgeleid.”3 “Horizontale afstemming wordt gerealiseerd door 
het toepassen van met elkaar samenhangende personeelsinstrumenten, die het 
verwerven, benutten, ontwikkelen en onderhouden van de competenties en talenten 
bevorderen.”4  
Tenslotte ging men zich bezig in dezelfde periode bezig houden met de core 
competenties van organisaties. Een core competentie is “the collective learning in the 
organisation especially how to co-ordinate skills and integrate multiple streams of 
technologies .. core competency does not diminish with use. Competencies are 
enhanced as they are applied and shared.”5  
 
 In dit onderzoek wordt onderzocht of de personeelsadvertentie als ‘critical 
control point’ gebruikt kan worden voor de implementatie van 
competentiemanagement. Met ‘critical control point’ wordt hier een kritisch punt 
bedoeld, van waaruit kan worden gecontroleerd of competentiemanagement is 
geïmplementeerd binnen een organisatie. 
                                            
1 Guiver-Freeman (2001), p.24 
2 Van der Meer en Visser (2003) p. 19 
3 Van der Meer en Visser (2003), p. 46 
4 Van der Meer en Visser (2003), p. 57 
5 Horton (2002), p.11 
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Dit onderzoek richt zich op Hbo-instellingen. De personeelsadvertentie is 
mogelijk geschikt als ‘critical control point’, omdat het een weergave is van de 
functieomschrijving en een raamwerk voor de selectiecriteria aan de hand waarvan 
medewerkers worden geselecteerd. Er zal worden gekeken of de competenties, die 
in de personeelsadvertenties genoemd worden bij het onderdeel functie-eisen, 
overeenkomen met de competenties uit het opgestelde competentieprofiel voor de 
betreffende functie. Een competentieprofiel is “een weergave van zes tot negen voor 
de functie of rol meest relevante competenties alsmede per competentie het vereiste 
niveau van gedrag”.6  
Volgens Van der Heijden et al (2001) kunnen competentieprofielen gebruikt 
worden voor de selectie van nieuwe medewerkers (dus ook bij vacatureteksten) of bij 
de ontwikkeling van huidige medewerkers. Het competentieprofiel van de functie is 
het resultaat van de verticale afstemming van competentiemanagement binnen de 
organisatie. Wanneer de horizontale afstemming binnen de organisatie grondig is 
aangepakt, komen de competenties uit het competentieprofiel voor de betreffende 
functie zeker in de vacatureteksten terug. Horizontale afstemming van 
competentiemanagement betekent immers dat de P&O-instrumenten een 
samenhangend geheel vormen en elkaar versterken bij het werven, benutten, 
ontwikkelen en onderhouden van competenties. Wanneer de competenties uit het 
competentieprofiel niet terugkomen in de vacatureteksten, is de verwachting dat de 
aanpak van het implementatieproces niet aan de gevonden voorwaarden uit de 
literatuur voldoet. 
De hoofdvraag die bij dit onderzoek hoort, is: 
"Kunnen de functie-eisen van de vacatureteksten binnen Hbo-instellingen 
gehanteerd worden als ‘critical control point’ voor wat betreft het 
implementatieproces van competentiemanagement binnen Hbo-instellingen?" 
De volgende hypothese wordt met dit onderzoek getoetst om een antwoord te 
krijgen op de hoofdvraag: 
“Het onderdeel functie-eisen van de vacaturetekst kan gehanteerd worden als critical 
control point binnen de twee onderzochte Hbo-instellingen.” 
Methoden die zijn toegepast bij het uitvoeren van dit onderzoek zijn: 
a. Literatuurstudie; 
b. Vergelijkende case studie. 
Door deze verschillende dataverzamelingsmethoden te gebruiken wordt er volgens 
Baarda, De Goede en Teunissen (1997) gebruik gemaakt van de multimethode- of 
triangulatieaanpak. Ook spreken zij over datatriangulatie. Hierdoor wordt het beeld 
van de onderzoekssituatie geldiger. 
In het volgende hoofdstuk worden de hoofdvraag en de deelvragen van dit 
onderzoek besproken en daarnaast wordt de methode van onderzoek toegelicht. In 
hoofdstuk drie volgen de resultaten uit het literatuuronderzoek. In hoofdstuk vier 
worden de resultaten die naar voren zijn gekomen op basis van de case studie 
beschreven. In het laatste hoofdstuk worden de conclusies behandeld en volgt een 
discussie omtrent de mogelijke verklaringen en aanbevelingen voor 
vervolgonderzoek. 
 
                                            
6 Heijden, H. van der, Reidinga, M., Schutte, R., Volz, A. (2001), p.145 
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Hoofdstuk 2  Vraagstelling en Methode 
 
In dit hoofdstuk volgt de hoofdvraag met de deelvragen en een 
verantwoording hoe deze vragen tot stand zijn gekomen. Vervolgens wordt de 




De doelstelling van dit onderzoek is het achterhalen of het onderdeel functie-
eisen van de vacatureteksten als ‘critical control point’ kan worden gebruikt.  
Er wordt namelijk verwacht dat wanneer de competenties uit het 
competentieprofiel van de functie niet terugkomen in het onderdeel functie-eisen van 
de vacaturetekst, de aanpak van het implementatieproces binnen de Hbo-instellingen 
niet aan de gevonden voorwaarden uit de literatuur voldoet. Als deze verwachting 
wordt bevestigd in dit onderzoek, zou dit betekenen dat het onderdeel functie-eisen 
van de vacatureteksten inderdaad als ‘critical control point’ kan worden gebruikt bij 
Hbo-instellingen. 
Om deze doelstelling te kunnen bereiken moet de volgende hoofdvraag 
beantwoord worden: 
"Kunnen de functie-eisen van de vacatureteksten binnen Hbo-instellingen 
gehanteerd worden als critical control point voor wat betreft het implementatieproces 
van competentiemanagement binnen Hbo-instellingen?" 
De hypothese die in dit onderzoek wordt getoetst om een antwoord te kunnen krijgen 
op de hoofdvraag, is:  
“Het onderdeel functie-eisen van de vacaturetekst kan gehanteerd worden als critical 
control point binnen de twee onderzochte Hbo-instellingen.” 
Om tot een beantwoording van de hoofdvraag te kunnen komen, zijn de volgende 
deelvragen geformuleerd:  
1. Welke definitie van competentiemanagement wordt in dit onderzoek gehanteerd 
en waarom?  
2. Welke methoden voor het invoeren van competentiemanagement staan in de 
literatuur beschreven? 
3. Welke voorwaarden voor het invoeren van competentiemanagement staan in de 
literatuur beschreven? 
4. Wat komt naar voren uit de vergelijking tussen de competentieprofielen van de 
functies en het onderdeel functie-eisen van de vacatureteksten voor deze 
functies? 
5. Voldoet het implementatieproces van competentiemanagement binnen de 
onderzochte Hbo-instellingen aan de gevonden voorwaarden uit de literatuur?  
6. Zijn er vanuit de praktijk nog andere voorwaarden dan de gevonden voorwaarden 
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2.2. Methode 
 
In dit onderdeel worden de gehanteerde methoden van onderzoek besproken. 
Het gaat hier om het literatuuronderzoek en de vergelijkende case studie. 
 
2.2.1 Vergelijkende case studie 
 
Voor het uitvoeren van het praktijkgedeelte/ empirische gedeelte van dit 
onderzoek naar competentiemanagement binnen Hbo-instellingen is gekozen voor 
het uitvoeren van een vergelijkende case studie. Bij een case studie gaat het volgens 
Baarda en de Goede (1990) om het beschrijven van een overzichtelijk (sociaal) 
systeem of (sociaal) proces. Daarbij staan sociale interactie tussen deelnemers aan 
dat sociaal proces, hun ‘denkkader’ en de wisselwerking daartussen centraal. Bij 
denkkader gaat het om de manier van denken en praten over het te bestuderen 
systeem of proces, de invalshoeken van waaruit daar tegenaan gekeken wordt.7 Yin 
(2003) geeft aan dat “case studies are the preferred strategy when “how” or “why” 
questions are being posed, when the investigator has little control over events and 
when the focus is on contemporary phenomenon within some real-life context’. 8 
Daarnaast beschrijft Yin (2003) vier verschillende typen case studies: hij 
maakt een onderscheid tussen enkelvoudige en meervoudige case studies en tussen 
case studies die “embedded” of “holistic” zijn. Onder een “embedded” case studie 
verstaat Yin (2003) dat er aandacht wordt gegeven aan subafdelingen binnen de 
casus. “Holistic” wil, volgens hem, zeggen dat de case studie alleen de globale aard 
van een organisatie of programma bestudeert. Yin (2003) geeft verder aan dat, 
alhoewel alle ontwerpen kunnen leiden tot succesvolle case studies, het de voorkeur 
geniet om multiple case studies uit te voeren. Dit omdat de kansen op het uitvoeren 
van een goede case studie groter zijn bij een multiple case studie dan bij een single 
case studie. Volgens Yin (2003) zijn single case ontwerpen erg kwetsbaar. De 
analytische voordelen van het bestuderen van twee of meer cases zijn groot. 
Volgens Yin (2003) is het zelfs met twee cases mogelijk om te komen tot een 
directe replicatie. Dit argument geldt overigens niet voor dit onderzoek, omdat hier 
gekozen wordt voor twee contrasterende situaties (Best Practice en Worst Practice), 
waardoor het niet mogelijk is om te komen tot een replicatie. Volgens Yin (2003) 
geven de resultaten van een onderzoek van dit ontwerp wel een sterke start voor 
theoretische replicatie, wanneer de bevindingen uit het onderzoek het 
vooronderstelde contrast ondersteunen. In deze situatie wordt de externe validiteit 
van de bevindingen van de onderzoeker vergroot ten opzichte van een single case 
studie. Het tweede argument van Yin (2003) is, dat bij twee cases de omgeving van 
de cases anders is. Bijvoorbeeld bij de ene case werken meer medewerkers dan bij 
de andere case. Als er in dit geval toch nog een algemene conclusie kan worden 
getrokken op basis van de twee cases, zullen deze conclusies de externe 
generaliseerbaarheid van de bevindingen vergroten in vergelijking tot die van een 
single case studie.  
In dit onderzoek is gekozen voor een meervoudige holistic case studie. Dit 
omdat de aard van een programma (competentiemanagement) binnen twee Hbo-
instellingen wordt bestudeerd. Het tweede argument is, dat de resultaten van een 
onderzoek met contrasterende cases een sterke start geven voor theoretische 
                                            
7 Baarda en De Goede (1990) p.97 
8 Yin (2003) p.1 
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replicatie, wanneer de bevindingen uit het onderzoek het vooronderstelde contrast 
ondersteunen. In deze situatie wordt de externe validiteit van de bevindingen van de 
onderzoeker versterkt ten opzichte van een single case studie. 
In dit onderzoek worden, zoals gezegd, twee contrasterende cases 
bestudeerd: bij de ene casus is competentiemanagement volledig ingevoerd en is 
men bezig met het onderhouden en eventueel bijsturen van 
competentiemanagement aan de hand van bevindingen uit de praktijk. In de andere 
casus staat men nog aan het begin van het implementatieproces. Deze organisatie 
heeft wel al competentieprofielen opgesteld, maar de competentieprofielen nog niet 
horizontaal geïmplementeerd in de personeelsinstrumenten. De gekozen cases zijn 
twee extreme cases binnen de kaders van dit onderzoek: de eerste is een ‘best 
practice’ en de tweede een ‘worst practice’.  
De keuze voor de cases is gedaan aan de hand van vooraf opgestelde criteria, te 
weten: 
a) De cases moeten Hbo-instellingen zijn; 
b) De ene casus moet een ‘best practice’ zijn en de andere casus een ‘worst 
practice’. Onder ‘best practice’ wordt verstaan dat competentiemanagement  
volledig is ingevoerd in de organisatie, dus zowel horizontaal als verticaal. Dit 
proces is afgerond en de organisatie is nu bezig met het onderhouden van 
competentiemanagement. In dit onderzoek is de ‘best practice’ de Christelijke 
Hogeschool Windesheim (CHW). Onder ‘worst practice’ wordt verstaan dat men 
competentieprofielen heeft vastgesteld en opgesteld, maar dat men nog niet 
bezig is met de horizontale implementatie van competentiemanagement. In dit 
onderzoek is de Noordelijke Hogeschool Leeuwarden (NHL) de ‘worst practice’. 
Dit onderzoek wordt uitgevoerd binnen twee Hbo-instellingen, die voldoen aan de 
hiervoor genoemde selectiecriteria. De onderzoeker heeft door middel van het 
voeren van een gesprek met de HBO-raad en de Hbo-instellingen zelf, getoetst of de 
Hbo-instellingen aan de twee vooraf opgestelde criteria voldeden.  
Binnen deze organisaties worden de volgende gegevens bestudeerd: 
1.  De vacatureteksten in relatie tot de, binnen de organisatie, opgestelde 
competentieprofielen. Net voorafgaand aan de periode dat de interviews worden 
afgenomen, zal bij elke instelling een aantal vacatures worden achterhaald via de 
internetsite van de betreffende instelling. Er is gekozen voor het analyseren van 7 
vacatures, vanwege praktische redenen. Enerzijds waren er in de betreffende 
periode niet meer vacatures te vinden op internet, anderzijds was het ook de 
bedoeling om dit onderzoek haalbaar te houden. De vacatures die zijn gekozen 
voor het uitvoeren van de vacature-analyse, zijn: 
• NHL: coördinator afdelingsbureau, communicatieadviseur, financieel 
accountmanager, medewerker boekhouding, programma manager Techniek / 
Jachtbouw, secretaresse, senior docent met onderzoekstaken; 
• CHW: hogeschooldocent Bouwkunde, teamleider Mediacentrum (m/v) 0,8 – 
1,0 fte, hogeschooldocent met expertise als godsdienstpedagoog (m/v) 0,6 fte, 
hogeschooldocent met expertise op het vakgebied van rekenen / wiskunde 
(0,6 - 0,8 fte), hogeschoolhoofddocent met expertise op het vakgebied van 
pedagogiek / onderwijskunde (0,8 fte), lector Constructief Ontwerp voor 0,4 
fte, lector (m/v) 0,8 fte (1 vacature); 
2.  De medewerkers met wie de interviews worden gehouden, zullen voorafgaand 
aan het interview een checklist invullen. De geschatte tijd dat de medewerkers 
hiermee bezig zullen zijn, is een half uur tot een uur. Deze checklist (zie bijlage 1) 
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gaat in op voorwaarden waaraan het competentiemanagement-
implementatieproces van de organisatie moet voldoen, alsmede op bepaalde 
kenmerken waaraan de structuur en cultuur van de organisatie moet voldoen, wil 
een dergelijk veranderingstraject succesvol zijn. Deze checklist is op basis van de 
gevonden voorwaarden uit de literatuur voor het implementeren van 
competentiemanagement ontwikkeld. Naast literatuur gericht op 
competentiemanagement is voor deze checklist nog algemene literatuur over 
veranderingsmanagement bestudeerd. Dit komt tot uiting in de checklist doordat 
de gevonden informatie uit de aanvullende algemene veranderstrategieën ook in 
de checklist is opgenomen. Na het invullen van de checklist worden de 
uitkomsten hiervan in SPSS verwerkt. Deze database zal worden geanalyseerd 
aan de hand van beschrijvende statistiek. Van de variabelen worden het 
gemiddelde en de standaarddeviatie besproken. Daarnaast worden de gegevens 
nog geanalyseerd door middel van de T-toets. Aan de hand van deze toets 
worden, volgens Huizingh (1999), de gemiddelden van twee groepen met elkaar 
vergeleken. In dit onderzoek is gekozen voor de T-toets, omdat Huizingh (1999) 
aangeeft dat de T-toets een logischere keuze is bij het vergelijken van twee 
groepen dan een variantie-analyse; 
3.  Binnen elke Hbo-instelling zullen acht personen worden geïnterviewd. De 
personen die geïnterviewd worden, bekleden verschillende functies binnen de 
Hbo-instelling. Hierdoor wordt de invoering van competentiemanagement vanuit 
verschillende perspectieven bekeken. Medewerkers uit de volgende 
functiegroepen zullen worden geïnterviewd: 
• Eén Managementlid; 
• Twee lijnmanagers; 
• Eén P&O-functionaris; 
• Drie docenten; 
• Eén OR-lid. 
 Een belangrijk criterium bij de keuze voor de te interviewen medewerkers is, dat 
de medewerkers gedurende het implementatieproces van 
competentiemanagement in dienst waren bij de Hbo-instelling. De reden hiervoor 
is, dat de medewerkers gevraagd wordt naar hun mening en ervaringen omtrent 
het implementatieproces van competentiemanagement binnen de Hbo-instelling. 
Als ze dit proces niet hebben meegemaakt, kunnen ze de vragen uit het interview 
niet beantwoorden. 
 Een tweede criterium is dat het opleidingsniveau van de respondenten minimaal 
MBO-niveau of hoger is. De reden hiervoor ligt in het feit dat binnen Hbo-
instellingen met name hoger opgeleide medewerkers werkzaam zijn.  
  Het interview duurt ongeveer één uur. Het is misschien niet mogelijk voor alle 
te interviewen medewerkers om antwoord te geven op de vragen, als gevolg van 
zijn of haar plaats in de organisatie. Voor dit onderzoek betekent dit, dat er 
doorgevraagd moet worden naar de reden waarom een medewerker op bepaalde 
vragen geen antwoord kan geven.   
 De interviewleidraad die ontwikkeld is, bestaat uit open vragen (zie bijlage 2). De 
interviewleidraad is tot stand gekomen op basis van het uitgevoerde 
literatuuronderzoek. Hieruit zijn in eerste instantie de voorwaarden voor het 
implementeren van competentiemanagement voor de checklist gehaald. Op basis 
van deze checklist is de interviewleidraad voor het interview tot stand gekomen. 
Voorbeelden van items uit het interviewleidraad zijn: 
 
Competentiemanagement 
‘De vacaturetekst als critical control point’ 
 
 - 13 - 
•  Is de cultuur binnen uw organisatie gericht op persoonlijke ontplooiing en 
 wordt er een open en veilig klimaat geschept? Waaruit blijkt dit? 
•  Is er in de organisatie een gemeenschappelijke taal omtrent 
 competentiemanagement ontwikkeld door begrippen te definiëren? (Zoals 
 bijvoorbeeld de termen competentie en competentiemanagement?) 
Het doel van het interview (en de checklist) is het achterhalen van informatie 
omtrent het implementatieproces van competentiemanagement binnen de 
organisatie. Het resultaat hiervan is, dat er een conclusie kan worden getrokken, 
op basis van álle verzamelde gegevens, over of competenties in vacatureteksten 
als critical control point kunnen dienen voor implementatie van 
competentiemanagement.  
Tijdens het interview zullen notulen worden gemaakt en zal opname-apparatuur 
worden gebruikt om deze ruwe data vast te leggen. De gegevens uit het 
interview zullen worden uitgetypt in een interviewprotocol. Voor de verwerking 
van de interviewgegevens worden de stappen van Baarda, De Goede en 
Teunissen (1997, p.172 t/m 196) gehanteerd:  
• informatie selecteren op relevantie 
 In deze stap wordt gekeken naar eventuele irrelevante informatie in de  
 interviews. Deze informatie wordt uit de interviewverslaglegging verwijderd.  
• relevante teksten opsplitsen in fragmenten 
De relevante tekst wordt nu opgesplitst in fragmenten, elk fragment zal informatie 
geven over slechts één onderwerp. 
• het labelen 
In deze stap worden de tekstfragmenten voorzien van een naam (zie bijlage 7).  
• het ordenen en reduceren van labels 
Vervolgens worden de labels uit de interviewverslagen gehaald en in een 
codeerschema geplaatst (zie bijlage 8). In dit codeerschema zijn volgens een 
  boomstructuur de kernlabels, dimensies en ladingen geordend, waarbij achter 
  elke lading is vermeld uit welk interview de lading naar voren is gekomen. De 
  dubbelingen zijn er uitgehaald, waarbij bij de ladingen wel een onderscheid is 
  gemaakt tussen de best practice en worst practice organisatie. Dit is gedaan om 
  eventuele verschillen tussen de case-organisaties traceerbaar te maken. 
• het vaststellen van de geldigheid van de labeling 
Na de min of meer definitieve labeling moet worden onderzocht hoe geldig deze 
is. Voor het beantwoorden van deze vraag wordt de labeling nog eens toegepast 
op de verzamelde interviewgegevens. Op basis van de bevindingen uit deze 
analyse wordt de labeling zo aangepast dat deze wel dekkend is.  
• het definiëren van de kernlabels  
Na de definitieve vaststelling van het codeerschema is er per kernlabel een 
definitie ontwikkeld op basis van de dimensies en ladingen die bij het kernlabel 
werden benoemd (zie bijlage 9). 
• Betrouwbaarheid en validiteit  
Dit kan het beste gecontroleerd worden door een aantal protocollen door een 
andere onderzoeker te laten indelen in fragmenten en deze door hem/ haar te 
laten labellen. In dit onderzoek zijn de uitgevoerde analyses zo transparant 
mogelijk te beschreven om zo inzicht te verschaffen in de gevolgde werkwijze en 
de kans op repliceerbaarheid zo veel mogelijk te verhogen.  
• het beantwoorden van de probleemstelling  
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In dit onderzoek worden twee deelvragen met de interviewanalyses beantwoord. 
Het gaat hier om de volgende deelvragen: 
5. Voldoet het implementatieproces van competentiemanagement binnen de  
 onderzochte Hbo-instellingen aan de gevonden voorwaarden uit de literatuur?  
6. Zijn er vanuit de praktijk nog andere voorwaarden dan de gevonden 
voorwaarden uit de literatuur voor de implementatie van 
competentiemanagement te vinden? 
Het antwoord op deelvraag 5 geeft een beschrijving over het 
implementatieproces binnen de case-organisaties. Er wordt beschreven of dit 
implementatieproces voldoet aan de gevonden voorwaarden uit de literatuur. 
Volgens Baarda, Goede en Teunissen (1997) moet bij een beschrijvende 
probleemstelling, naast het beschrijven van de gevonden begrippen, ook 
aangegeven worden hoe en waarom deze belangrijk zijn. Het gaat bij deze 
deelvraag om, zoals gezegd, of het implementatieproces binnen de 
casusorganisatie voldoet aan de gevonden voorwaarden uit de literatuur. 
Hiermee wordt niet een proces in kaart gebracht en valt het procesmodel van 
Baarda, Goede en Teunissen (1997) dus af. Daarom wordt in deze analysestap 
getracht de hiërarchische verhouding tussen de begrippen in kaart te brengen. 
Deze hiërarchische verhouding zal worden bepaald door te kijken naar het aantal 
keren dat een kernlabel voorkomt. Onder de kernlabels vallen de dimensies. Ook 
de dimensies zijn in hiërarchische verhouding onder het kernlabel geplaatst. 
Deze hiërarchische verhouding is vastgesteld door te kijken naar het aantal 
ladingen per dimensie. De ladingen die zullen worden toegevoegd aan de 
hiërarchische verhouding geven een verduidelijking aan de dimensie waar ze bij 
horen.  
Deelvraag 6 zal worden beantwoord door de verslaglegging van de interviews en 
de ingevulde checklists door te lopen op extra voorwaarden die niet gevonden 
zijn vanuit de literatuur. 
 
De verzamelde gegevens worden uiteindelijk naast elkaar neergelegd om een 
antwoord te geven op de vraagstelling en te komen tot conclusies en aanbevelingen. 
De vergelijking van de gegevens is uitgevoerd aan de hand van de vooraf opgestelde 
onderzoeksvragen. 
De resultaten met de analyse van het literatuuronderzoek en de vergelijkende 
case studie kunnen worden gelezen in de volgende twee hoofdstukken “Resultaten 
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Hoofdstuk 3  Resultaten van het literatuuronderzoek 
 
In dit hoofdstuk wordt beschreven wat de resultaten zijn van het 
literatuuronderzoek. Er wordt gekeken naar de definitie van competentiemanagement 
binnen dit onderzoek. Vervolgens gaat dit hoofdstuk in op de methoden die in de 
literatuur zijn te vinden over de invoering van competentiemanagement. En tenslotte 
kamen de voorwaarden voor het invoeren van competentiemanagement die in de 
literatuur staan beschreven aan bod.  
 
3.1 Resultaten van het literatuuronderzoek 
 
Door middel van het uitgevoerde literatuuronderzoek is een antwoord  te geven 
op de volgende drie deelvragen:  
1. Welke definitie van competentiemanagement wordt in dit onderzoek gehanteerd 
en waarom? 
2. Welke methoden staan in de literatuur beschreven voor het invoeren van 
competentiemanagement? 
3. Welke voorwaarden voor het invoeren van competentiemanagement staan in de 
literatuur beschreven? 
 
3.1.1 Definitie competentiemanagement 
 
In de literatuur zijn verschillende definities van competentiemanagement 
gevonden. Hieronder worden een aantal voorbeelden van gevonden definities 
gegeven en de gekozen definitie met daarbij een onderbouwing voor de keuze van 
deze definitie. Tevens springt één gevonden definitie uit de literatuur eruit door de 
gebruikte terminologie, ook hier wordt op ingegaan. 
 
Enkele voorbeelden van definities van competentiemanagement, zijn: 
“Op het vlak van Human Resources vertalen we competentiemanagement als een 
geheel van activiteiten die erop gericht zijn competenties van individuen en groepen 
optimaal in te zetten en te ontwikkelen, dit met het oog op het realiseren van de 
missie en het performanter maken van de medewerkers.”9 
 
“Het continue, geïntegreerd afstemmen van competenties en talenten.”10 
 
“Competentiemanagement draait om de vraag hoe organisaties er voor kunnen 
zorgen dat op het juiste moment op de juiste plek de juiste competenties aanwezig 
zijn. Deze vraag wordt noodzakelijkerwijs voorafgegaan door een andere vraag: wat 
is ‘juist’ in dit verband? En deze vraag zal alleen een antwoord kunnen krijgen in het 
licht van de doelen die de organisatie zichzelf heeft gesteld, met andere woorden, in 
het licht van de identiteit, missie en strategie van de organisatie.” 11 
 
Na het analyseren van de gevonden definities van het begrip 
competentiemanagement is uiteindelijk gekozen voor de definitie van Van der Meer 
en Visser (2003): 
                                            
9 Beirendonck, L. van, et al. (2001) p. 53 
10 Heijden, H. van der, Reidinga, M., Schutte, R., Volz, A. (2001) p. 144 
11 Hoekstra, H.A., Sluijs, E. van (1999) p. 49 
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“Het verticaal en horizontaal afstemmen van competenties en talenten op alle 
niveaus in de organisatie. Die afstemming vindt plaats door het toepassen van met 
elkaar samenhangende personeelsinstrumenten die het verwerven, benutten, 
ontwikkelen en onderhouden van die competenties en talenten bevorderen. De 
afstemming heeft als doel de strategie van de organisatie te realiseren.”12  
 
De keuze voor deze definitie is gebaseerd op een analyse van de gevonden 
definities van competentiemanagement. Uit deze analyse blijkt dat de definitie van 
Van der Meer en Visser (2003) de meest volledige beschrijving geeft van het begrip 
competentiemanagement. Naast dit argument wordt de definitie door Van der Meer 
en Visser (2003) erg concreet en duidelijk beschreven. In de eerste zin wordt 
eigenlijk al de volledige definitie van competentiemanagement beschreven. De twee 
zinnen die daarna komen, zijn een toelichting op deze eerste zin. De horizontale en 
verticale afstemming van competenties in de organisatie worden namelijk in deze 
zinnen toegelicht.  
Omdat dit onderzoek zich richt op de implementatie van 
competentiemanagement binnen twee hbo-instellingen, wordt tevens nog kort de 
term implementatie toegelicht. Uit de Van Dale blijkt dat implementatie het invoeren 
van een nieuw systeem in een (data)verwerkende organisatie is. Onder de 
implementatiefase wordt volgens Schaveling (1997) verstaan: het maken, invoeren of 
uitvoering geven aan veranderingen.13  
Ter afbakening voor dit onderzoek wordt hier nog aangegeven wanneer de 
implementatie van competentiemanagement is afgerond. Voor het implementeren 
van competentiemanagement zullen de meeste organisaties een plan van aanpak 
opstellen. Wanneer de acties uit dit plan van aanpak zijn uitgevoerd tot en met de 
implementatiefase, ook wel de realisatiefase genoemd, wordt de implementatie van 
competentiemanagement als gerealiseerd beschouwd voor dit onderzoek. Hiermee 
valt de nazorgfase buiten hetgeen onderzocht wordt in dit onderzoek. De reden 
hiervoor is dat het in de nazorgfase gaat om het gebruiken, het onderhouden en 
beheren van het projectresultaat. Om dit te kunnen doen, moet 
competentiemanagement dus wel al volledig geïmplementeerd zijn in de organisatie. 
 
3.1.2 Methoden van invoering van competentiemanagement   
 
Hieronder worden de verschillende in de literatuur gevonden methoden van 
invoering van competentiemanagement benoemd en uiteengezet.  
Horn (2004) geeft in zijn artikel “Competentiemanagement als 
veranderinstrument” aanbevelingen over hoe competentiemanagement het beste kan 
worden ingevoerd. Volgens hem moet eerst opnieuw gekeken worden naar de 
missie. Vervolgens is het belangrijk te bekijken welke cultuur, en de hierbij horende 
normen en waarden, moet worden nagevolgd. Daarna moeten de hierbij horende 
kerncompetenties en andere competenties worden vastgesteld. In deze omschrijving 
mist nog een element. Er wordt namelijk wel gekeken naar de missie en cultuur van 
de organisatie in relatie tot competentiemanagement, maar er wordt niet gekeken 
naar de consequenties voor de producten en/ of diensten van een organisatie Mulder 
(2002) spreekt over een top-down benadering bij het invoeren van 
competentiemanagement. Hij geeft hierbij aan dat organisaties kerncompetenties 
                                            
12 Van der Meer en Visser (2003) p. 19 
13 Schaveling (1997)  p. 60 
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van de organisatie bepalen en dit als input gebruiken voor competentiemanagement. 
De kerncompetenties worden weer vertaald naar competenties op organisatie-, 
functie- en medewerkerniveau. Hiertegenover stelt Mulder (2002) dat er ook 
organisatie zijn die voor de bottom-up methode kiezen. Hierbij wordt de invoering van 
competentiemanagement gekoppeld aan veranderingstrajecten binnen de 
organisatie. Hierbij wordt in de voorbereidingsfase van het veranderingstraject 
gekeken naar de benodigde nieuwe competenties en vervolgens worden deze 
geïmplementeerd. Naast deze twee noemt Mulder (2002) nog een aantal methoden 
voor het invoeren van competentiemanagement, namelijk: 
- Projectmatige of integrale invoering 
Hierbij krijgt competentiemanagement gestalte door pilotprojecten of doordat 
bepaalde organisatieonderdelen werken met competentiemanagement. 
- Expliciet of impliciet gebruik 
De organisaties die kiezen voor expliciet gebruik van competentieontwikkeling, 
introduceren competentiemanagement breed in de organisatie. Andere organisaties 
kiezen voor impliciet gebruik, wat betekent dat ze de ideeën van 
competentiemanagement inpassen in nieuwe projecten en personeelsinstrumenten. 
Dit wil zeggen dat competentiemanagement op een handige manier wordt ingevoerd 
binnen de organisatie, waarbij tactisch te werk wordt gegaan.  
- Grootschalige mondiale invoering 
Deze methode van invoering vindt plaats in multinationals. Hierbij gaat het om de 
schaalgrootte van het implementeren van competentiemanagement binnen een 
wereldwijde organisatie. 
- Het werken met stappenplannen 
Het stappenplan wordt opgezet vanuit de kerncompetenties en visie of missie van de 
organisatie. Hier worden strategische doelstellingen uit gedestilleerd, die weer 
omgezet worden in concrete stappen. Als deze stappen zijn uitgevoerd, worden deze 
geëvalueerd en worden er nieuwe acties ondernomen om het proces bij te sturen. 
Het werken met stappenplannen of vergelijkbaar komt vaker naar voren in de 
bestudeerde literatuur. Kluijtmans, et al. (2005) spreken bijvoorbeeld over het 
fasegewijs invoeren van competentiemanagement. Hierin worden vijf fases 
benoemd: 
1. Het bepalen van competenties die werkelijk bijdragen aan het succes van de 
organisatie; 
2. Het maken van een inschatting van de bestaande competenties in de organisatie; 
3. Op basis van de verschillen tussen de uitkomsten van stap 1 en 2 gericht werken 
aan de competentieontwikkeling binnen de organisatie; 
4. De competenties kunnen gebruikt worden voor het beoordelen van medewerkers; 
5. Het ontwikkelen van een beloningsgebouw. 
Ook Buskermolen et al (2000) spreken over een stappenplan. Hier worden 
een aantal denkscholen besproken omtrent hoe de ontwikkeling van organisationele 
competenties geoperationaliseerd kunnen worden op het niveau van de medewerker. 
Er wordt gepleit voor een holistisch competentiebegrip, bestaande uit kennis, 
vaardigheden, motivatie en persoonskenmerken. Aan elke functie of rol kan een 
verzameling competenties worden toegewezen, deze verzameling competenties 
wordt dan een competentieprofiel genoemd. Een vergelijking van dit 
competentieprofiel met het competentieprofiel van de medewerker wijst uit waar zich 
discrepanties voordoen. Op basis van deze discrepanties kan een stappenplan 
worden opgesteld voor het opheffen van de competentietekorten. Dit laatste sluit aan 
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bij de visie die Mulder (2002) heeft. Mulder (2002) spreekt namelijk over 
competentieontwikkeling, hiermee bedoeld hij “het leerproces waarbij nieuwe 
competenties worden verworven of de beheersing van reeds aanwezige 
competenties wordt vergroot.”14  
Van den Berg en Kanters (2003) spreken over drie fasen voor het invoeren 
van competentiemanagement. Fase één wordt door hen competentieprofilering 
genoemd, wat het bepalen van competentieprofielen voor bijvoorbeeld functies 
inhoud. De tweede fase is competentiebeoordeling, waarin de aanwezige 
competenties van medewerkers worden beoordeeld. Deze kunnen vervolgens 
worden vergeleken met de vereiste competenties, zodat discrepanties in kaart 
kunnen worden gebracht. En tenslotte kunnen in fase drie de organisaties 
competenties ontwikkelen door het vaststellen van activiteiten die de 
competentiediscrepanties oplossen. De gang van zaken zoals deze hier wordt 
beschreven, komt overeen met de gang van zaken zoals beschreven door 
Buskermolen et al (2000). Buskermolen et al (2000) geven immers aan dat bij elke 
functie/ rol een competentieprofiel kan worden opgesteld, wat overeenkomt met fase 
één van Van den Berg en Kanters (2003). Deze fase is volgens hen 
competentieprofilering, oftewel het opstellen van competentieprofielen bij 
bijvoorbeeld functies. Vervolgens wordt door Buskermolen et al (2000) aangegeven 
dat het opgestelde competentieprofiel voor de functie/ rol vergeleken kan worden met 
het competentieprofiel van de medewerker, zodat beoordeeld kan worden waar 
verschillen zitten tussen dit ideaalprofiel en het profiel van de medewerker. Van den 
Berg en Kanters (2003) geven als tweede fase het beoordelen van competenties van 
medewerkers, zodat deze kunnen worden vergeleken met de vereiste competenties 
voor de rol/ functie. Op basis van deze vergelijking kunnen hiaten worden 
vastgesteld tussen de aanwezige en benodigde competenties. Ook dit komt overeen 
met hetgeen Buskermolen et al (2000) aangeven. Daarna geven Buskermolen et al 
(2000) aan dat op basis van de vastgestelde discrepanties een stappenplan kan 
worden opgesteld voor het wegwerken van competentietekorten. Van den Berg en 
Kanters (2003) geven ook hier weer hetzelfde aan: organisaties kunnen in de derde 
fase een competentieontwikkelingsplan maken, voor het oplossen van de 
competentiediscrepanties. Organisaties kunnen dit, volgens hun, doen, door 
competenties in te kopen van buitenaf of competenties te ontwikkelen bij reeds 
aanwezige medewerkers. Ook hier komt het aspect competentieontwikkeling van 
Mulder (2002) weer naar voren. Daarnaast komen hier tevens het uitvoering geven 
aan de processen van het profileren en beoordelen van competenties naar voren. 
Het proces van  competentieprofilering komt overeen met het proces van verticale 
afstemming van competenties en talenten in de organisatie. De 
competentiebeoordeling is onderdeel van de horizontale afstemming van 
competenties en talenten binnen een organisatie. Deze drie elementen 
(competentieprofilering, competentiebeoordeling en competentieontwikkeling) komen 
allemaal terug in de definitie die Mulder (2002) geeft van competentiemanagement. 
Deze definitie is: “Competentiemanagement is het uitvoering geven aan 
competentiebeleid, i.c. de sturing van processen die zijn gericht op 
competentieprofilering, competentiebeoordeling (en eventueel –beloning) en 
competentieontwikkeling.“15 
                                            
14 Mulder, M. (2002), p. 80 
15 Mulder (2002), p. 81 
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De La Parra et al (2000) kiezen voor een procesmatige benadering. De drie 
processen die zij beschrijven zijn opeenvolgend en daarmee kiezen De La Parra et al 
(2000) ook voor een gefaseerde aanpak. Zij geven aan dat er drie processen te 
onderscheiden zijn om competentiemanagement binnen de organisatie in te voeren. 
Het gaat hierbij om de volgende drie processen: 
- Strategie van competentieontwikkeling 
Karakteristiek voor dit proces is dat de competentieontwikkeling wordt verbonden 
met de strategie van de organisatie. Dit houdt in dat wordt bepaald welke 
competentiegebieden van belang zijn voor het behalen van de strategische doelen 
van de organisatie. Hierbij wordt ook gekeken naar welke investeringen nodig zijn 
voor het onderhouden, verbeteren en vernieuwen van deze competenties. Het 
verdient de voorkeur dat er iemand wordt aangewezen die verantwoordelijk is voor 
het begeleiden van dit proces. De karakteristiek die in dit proces wordt aangegeven, 
komt overeen met de verticale afstemming van competenties en talenten in de 
organisatie. Dit proces heeft namelijk, volgens Van der Meer en Visser (2003), als 
doel de strategie van de organisatie te bewerkstelligen. Om dit doel te kunnen 
bereiken is het belangrijk om te bepalen welke competenties van belang zijn voor het 
nastreven van de strategie van een organisatie. Daarbij wordt hier nog aangegeven 
dat het belangrijk is dat er een procesbegeleider is, deze persoon moet dus sturing 
geven aan het proces van het verbinden van de strategie met de 
competentieontwikkeling. Dit komt overeen met het element van de definitie die 
Mulder (2002) geeft van competentiemanagement, waarin hij aangeeft dat het geven 
van sturing een onderdeel is van competentiemanagement.  
- Verbinden van competentieontwikkeling met het werk en andere organisatie-
interventies  
In dit proces draait het om de koppeling tussen de competentieontwikkeling aan de 
reguliere werkprocessen. Ook hier is het van belang dat er een capabele coördinator 
of projectbegeleider wordt aangesteld die dit complexe proces kan begeleiden.  
- Vormgeven van interventies voor competentieontwikkeling 
Centraal in dit proces staat het vormgeven van de eerste twee processen in 
oplossingen binnen de organisatie. In dit proces zijn twee rollen van belang, die van 
ontwerpen en van leerbegeleider. Deze laatste rol houdt in dat het leerproces bij 
medewerkers wordt gefaciliteerd. In dit proces worden dus interventies gepleegd, 
waardoor de competentieontwikkeling bij medewerkers van de organisatie wordt 
gefaciliteerd. In de definitie die Van der Meer en Visser (2003) geven van 
competentiemanagement, worden deze interventies gepleegd door middel van 
personeelsinstrumenten die de ontwikkeling van competenties en talenten 
bevorderen.  
Van der Heijden et al (2001) kiezen voor een hele andere invalshoek bij de 
invoering van competentiemanagement. Zij gaan uit van het besturingsmodel van de 
organisatie. Er zijn drie verschillende besturingsmodellen te noemen, die elk hun 
eigen implicaties hebben: 
1. Het concernplanningsmodel: hierbij worden wordt de strategie en bijbehorende 
activiteiten vanuit één centrum (hoofdkantoor) aangestuurd. Voor 
competentiemanagement betekent dit bijvoorbeeld dat er sprake is van één 
competentiewoordenboek, dat ontwikkeld is op het hoofdkantoor. De uitvoering 
zal echter door P&O-ers worden gedaan. 
2. Het synergiemodel: Hierbij stuurt het concern een aantal doelstellingen en voor 
de rest vindt er veel ondernemerschap plaats in de bedrijfseenheden. 
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Voor competentiemanagement betekent dit een spanningsveld tussen centraal en 
decentraal niveau. Dit omdat men op centraal niveau gericht is op de 
gemeenschappelijkheid van de organisatie en men op decentraal niveau gericht 
is op maatwerk. Dit wordt over het algemeen opgelost door de keuze voor een 
ruim competentiewoordenboek, van waaruit de bedrijfseenheden hun eigen 
subwoordenboek kunnen kiezen. 
3. Het conglomeraatmodel: hier zijn de bedrijfseenheden volledig onafhankelijk en 
heeft het concern de rol van financier.  
Voor competentiemanagement betekent dit dat iedere bedrijfseenheid zijn eigen 
competentiecatalogus kan opstellen. 
Werkman, Boonstra en Elving (2005) beschrijven in hun artikel een onderzoek 
over organisatieveranderingen dat zij hebben uitgevoerd in driehonderd Nederlandse 
organisaties. In dit onderzoek geven zij een theoretische onderbouwing voor het 
slagen of falen van veranderingsprocessen. Hierbij geven zij vijf strategieën voor 
verandering. De tabel waarin zij deze veranderstrategieën hebben samengevat staat 
hieronder. 
 
Tabel 1. Vijf strategieën voor verandering16 
Veranderstrategieën Omschrijving 
Machtsstrategie Beheerste ‘top-down’-aanpak: medewerkers worden niet 
betrokken bij het vaststellen van problemen, hebben weinig 
invloed op de ontwikkeling van verandervoorstellen, het 
verandermanagement biedt weinig mogelijkheden voor 
inbreng van de medewerkers, topmanagement let niet op 
de mening van de werknemers en veranderingen worden 
doorgevoerd ondanks de meningen van de werknemers. 
Planmatige 
veranderstrategie 
Aanpak op basis van planmatige en methodologische 
verandering: vaste doelen, een model of ontwerp als 
beginpunt voor een nieuwe situatie, vaste procedures en 
methodes voor het realiseren van verandering, vaste 




Aanpak gericht op onderhandelen over wensen en 
belangen: tegengestelde belangen worden zichtbaar 
gemaakt en krijgen aandacht, over wensen en belangen 
wordt onderhandeld, problemen met veranderingen staan 




Stapsgewijze, iteratieve aanpak: de veranderaanpak wordt 
aangepast aan de loop van de verandering, aan de 
werkverplichtingen van de medewerkers en aan het 
verandervermogen van de organisatie en van de mensen 
in de organisatie. Veranderingen en de veranderaanpak 
worden tijdens het proces geëvalueerd en aangepast en 
de aanpak biedt medewerkers mogelijkheden om zelf te 
leren verandering te managen. 
Interactieve 
veranderstrategie 
Interactieve aanpak: de ideeën en meningen van de 
medewerkers over veranderen zijn het voornaamste 
                                            
16 Werkman, Boonstra en Elving (2005), p. 12 
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beginpunt bij het formuleren van de verandervoorstellen, 
veranderingen en veranderaanpak worden samen 
ontwikkeld, verschillende ideeën en meningen worden 
gedeeld. 
 
In bovenstaande tabel staan een aantal veranderstrategieën die 
overeenkomen met hetgeen gevonden is in de literatuur over het invoeren van 
competentiemanagement binnen organisaties, maar er staan ook een aantal 
veranderstrategieën bij die niet overeenkomen met hetgeen gevonden is in de 
literatuur over de invoering van competentiemanagement. De eerste genoemde 
strategie, de machtsstrategie, komt overeen met de top-down benadering van Mulder 
(2002). Hierbij worden kerncompetenties van de organisatie bepaald en als input 
gebruikt voor competentiemanagement. De kerncompetenties worden vertaald naar 
organisatie-, functie- en medewerkerniveau.  
De planmatige veranderstrategie komt overeen met het in de literatuur 
gevonden fasegewijs werken of het werken met een stappenplan bij het invoeren van 
competentiemanagement. Er worden doelen in vastgesteld, vaste procedures en 
vaste planning voor fases in het proces gehanteerd. Daarnaast wordt er aan 
tijdsbeheersing gedaan in de planmatige veranderstrategie, maar ook het fasegewijs 
werken en het werken met een stappenplan. Ook de programmatische 
veranderstrategie komt overeen met het werken met een stappenplan. Het is beide 
een stapsgewijze aanpak en in beide kunnen evaluatiemomenten worden ingebracht. 
Hierdoor wordt de verandering geëvalueerd en aangepast. Op deze manier wordt de 
werkwijze iteratief. De onderhandelingsstrategie en de interactieve veranderstrategie 
zijn twee veranderstrategieën die niet in de bestudeerde literatuur over 
competentiemanagement terug zijn gevonden. Dit betekent dat er aanvullende 
implementatiestrategieën zijn gevonden, waarmee competentiemanagement in de 
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3.1.2.2 Vergelijking van de methoden van invoering van competentiemanagement 
 
Tabel 2: Overzicht van methoden van invoering van competentiemanagement 
Tom Horn (2004) Mulder (2002) Kluijtmans et al 
(2005) 
Buskermolen et al 
(2000) 
V.d. Berg & 
Kanters (2003) 
De la Parra et al 
(2000) 
V.d. Heijden et al 
(2001) 
Werkman, Boonstra en 
Elving (2005) 
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medewerkerniveau 





































2. Bottom-up methode:  





Fase 2. Inschatten 
van de bestaande 

















Proces 2: Verbinden 
van competentie-
ontwikkeling met het 
werk en andere 
organisatie-
interventies 

























Fase 3. O.b.v. 
Verschillen  
in punt 1 en 2 
gericht werken aan 
competentie-
ontwikkeling 
Stap 2. Vergelijken van 
competentie- 
profiel met 







fase 1 en 2 
 













3. Onderhandelingsstrategie:  
gericht op onderhandelen over 




4. Integrale invoering:  
bepaalde 
organisatieonderdelen 
werken met cm 




Stap 3.O.b.v.  
Discrepanties 
een stappenplan  
opstellen 




5. Expliciet gebruik: cm 
breed in de organisatie 
introduceren 
Fase 5. Ontwik- 
keling van een 
beloningsgebouw 
 5. Interactieve verandering- 
strategie: Interactieve aanpak 
 
6. Impliciet gebruik: de  
ideeën van cm worden  
ingepast in nieuwe  
projecten en personeels- 
instrumenten 
 
7. Grootschalige mondiale  
invoering: gaat om de  
schaalgrootte 
  
8. Werken met stappen- 
plannen: vanuit de  
strategische doelstellingen  
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Uit de tabel blijkt dat Mulder (2001) en Werkman, Boonstra en Elving (2005) 
ingaan op verschillende soorten benaderingen of strategieën om 
organisatieveranderingen aan te pakken. Van der Heijden et al (2001) gaan uit van 
het besturingsmodel van de organisatie en verbinden hieraan consequenties voor het 
invoeren van competentiemanagement. De andere auteurs geven specifieker aan 
wat de concrete stappen zijn om competentiemanagement in te voeren.  
Kijken we naar de benaderingen en strategieën van Mulder (2001) en 
Werkman, Boonstra en Elving (2005), dan valt op dat Mulder (2001) met meer 
benaderingen komt dan Werkman, Boonstra en Elving (2005). Bovendien geeft hij 
binnen zijn benaderingen ook nog kort een te volgen methodiek aan bij het invoeren 
van competentiemanagement. Werkman, Boonstra en Elving (2005) geven meer 
algemene strategieën bij de aanpak van organisatieveranderingen. Deze verschillen 
zijn te verklaren op basis van het feit dat Werkman, Boonstra en Elving (2005) als 
uitgangspunt voor hun onderzoek algemeen organisatiekundige en veranderkundige 
theorieën hebben gebruikt, waarnaast ze inzichten van mensen uit de praktijk 
hebben onderzocht. Mulder (2001) richt zijn onderzoek op het competentieconcept 
en heeft in zijn onderzoek diverse methodieken gehanteerd voor het verzamelen van 
zijn gegevens. Hierbij valt op dat hij met name gegevens uit de praktijk heeft 
verzameld. Hij heeft bijvoorbeeld onderzoek gedaan binnen ruim achthonderd 
organisaties en daarna nog een verdiepingsslag gemaakt onder 35 P&O directies. 
Ook heeft hij een vragenlijst afgenomen bij 130 opleidingsmanagers, case studies 
uitgevoerd en nog een slotsurvey afgenomen. Voor dit onderzoek betekent dit, dat de 
gegevens van Mulder (2001) beter bruikbaar zijn dan die van Werkman, Boonstra en 
Elving (2005). Met name omdat hij zijn onderzoek specifiek richt op het 
competentieconcept en daarbij zijn de gegevens uit zijn onderzoek vrij uniek, omdat 
er, tot op heden, weinig onderzoek is gedaan naar competentieontwikkeling binnen 
organisaties.   
Van der Heijden et al (2001) houden als enige rekening met het 
besturingsmodel van de organisatie. De overige auteurs richten zich allemaal op één 
methodische aanpak van de invoering van competentiemanagement. Het feit dat Van 
der Heijden et al (2001) rekening houden met het besturingsmodel van de 
organisaties, geeft de lezer direct inzage in de stappen die gevolgd moeten worden 
voor de invoering van competentiemanagement bij de verschillende 
besturingsmodellen voor organisaties. Bijvoorbeeld bij het concernplanningsmodel 
kan er één competentiewoordenboek worden opgesteld voor de gehele organisatie. 
Bij het conglomeraatmodel zijn er daarentegen totaal geen centrale kaders 
opgesteld, wat betekent dat elk onderdeel van de organisatie een eigen 
woordenboek mag opstellen. Dit wordt niet omschreven door de andere auteurs. 
 Tom Horn (2004) bespreekt drie stappen, waarvan de laatste stap het 
vaststellen van (kern-)competenties is. Helaas mist hier nog een gedeelte, er wordt 
namelijk niet gekeken naar de consequenties van competentiemanagement voor de 
producten en/ of diensten van een organisatie.  
Verder valt op dat de eerste drie fasen van Kluijtmans et al (2005) in 
hoofdlijnen overeenkomen met de methodiek van Buskermolen et al (2000) en Van 
den Berg en Kanters (2003). De eerste stap van deze drie methodieken is het 
bepalen van competenties binnen de organisatie of op functieniveau. De tweede stap 
is vervolgens het vaststellen van de competenties die er op dit moment aanwezig zijn 
in de organisatie. De derde stap richt zich op het wegwerken van verschillen tussen 
de competenties uit stap 1 en 2. Kluijtmans et al (2005) voegen hier nog het 
beoordelen van medewerkers middels competenties aan toe en het ontwikkelen van 
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een beloningsgebouw. Verder spreken De la Parra et al (2000) over drie processen: 
strategie van competentieontwikkeling, verbinden van competentieontwikkeling met 
het werk en andere organisatieinterventies en het vormgeven van interventies voor 
competentieontwikkeling. Alle stappen van Kluijtmans et al (2005) komen in deze 
drie processen naar voren. Daarnaast komt ook nog de horizontale integratie aan 
bod bij proces 2 ‘Verbinden van competentie-ontwikkeling met het werk en andere 
organisatie-interventies’. Hier wordt de competentieontwikkeling namelijk verbonden 
met het werk en andere organisatieinterventies. Dit is eigenlijk wat horizontale 
afstemming, volgens Van der Meer en Visser (2003),  is. Zij geven aan dat 
horizontale afstemming betekent dat de P&O instrumenten een samenhangend 
geheel vormen, waardoor het werven, benutten, ontwikkelen en onderhouden van 
competenties en talenten wordt gestimuleerd.   
Over de mogelijke methoden van invoering van competentiemanagement en 
de twee aanvullende algemene veranderstrategieën is, zoals in het hoofdstuk over 
de methoden van onderzoek al is aangegeven, een open vraag opgenomen in de 
checklist en de interviewleidraad van het praktijkonderzoek. Hierdoor worden in de 
resultaten en de conclusies van dit onderzoek rekening gehouden met de gevonden 
implementatiemethoden voor competentiemanagement. Met de resultaten die uit 
deze open vraag naar voren komen, wordt informatie verkregen over welke 
(combinatie van) implementatiemethode(n) de voorkeur hebben binnen de 
onderzochte Hbo-instellingen. Mede op basis hiervan kan, naar verwachting, een 
uitspraak worden gedaan over de reden waarom de Hbo-instellingen wel of niet aan 
de gevonden voorwaarden voor het implementeren van competentiemanagement 
hebben kunnen voldoen. Het zou immers zo kunnen zijn, dat een gekozen 
implementatiemethode niet aansluit bij de doelgroep van de Hbo-instellingen. Om 
een voorbeeld te noemen: 
De machtsstrategie sluit naar verwachting niet aan, vanwege het hoge 
opleidingsniveau dat medewerkers binnen een Hbo-instelling over het algemeen 
hebben. Omdat medewerkers bij deze strategie totaal niet meedenken over de 
verandering, zal bij de hoogopgeleide medewerkers van een Hbo-instelling weinig 
draagvlak voor de verandering worden gecreëerd.  
Daarnaast wordt verwacht op basis van deze informatie een uitspraak te 
kunnen doen over waarom competenties wel of niet terugkomen in het onderdeel 
functie-eisen van de vacatureteksten bij de onderzochte Hbo-instellingen. 
 
3.1.3 Voorwaarden voor het invoeren van competentiemanagement 
 
In deze paragraaf worden de uit de literatuur gevonden voorwaarden voor het 
invoeren van competentiemanagement benoemd. Daarnaast worden ook de 
organisatiekundige aspecten voor het slagen of falen van veranderingsprocessen 
binnen organisaties aangegeven. Vervolgens worden de gevonden voorwaarden 
voor het invoeren van competentiemanagement vergeleken met de 
organisatiekundige aspecten voor het slagen of falen van veranderingsprocessen 
binnen organisaties. 
   Lijst met gevonden thema’s waaronder de voorwaarden voor het invoeren van 
competentiemanagement zijn geclusterd (zie bijlage 1: Checklist, waarin de thema’s 
onderverdeeld zijn in stellingen die aan de respondenten zijn voorgelegd): 
Thema 1: Organisatiekundige aspecten 
Thema 2: Cultuur van de organisatie 
Thema 3: Methode van invoering van competentiemanagement 
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Thema 4: Doel vaststellen 
Thema 5: Management en projectbegeleider 
Thema 6: Projectmatig werken 
Thema 7: Draagvlak & betrokkenheid 
Thema 8: Communicatie 
Thema 9: Integratie 
Thema 10: Competentiecatalogus & Competentieprofielen 
Thema 11: Beoordelen en beoordelaars 
Thema 12: Ontwikkeling van medewerkers 
Thema 13: Overig 
 
Werkman, Boonstra en Elving (2005) geven in hun artikel zes 
organisatiekenmerken die relevant zijn voor het veranderingsvermogen van 
organisaties. De tabel met de zes organisatiekundige aspecten in veranderprocessen 
staat hierna uitgewerkt. 
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Tabel 3 Organisatiekundige aspecten in veranderprocessen17 
Organisatiedoelen en 
strategie 
Duidelijkheid van en overeenstemming over de doelen, 
duidelijkheid van hoe doelen behaald kunnen worden, 
externe gerichtheid van de strategie en flexibiliteit van de 
organisatie om in te spelen op markteisen en 
ontwikkelingen in de omgeving 
Technologie Beschikbaarheid van technische middelen, gebruik en 
begrip van technologie in het werk en steun van 
informatietechnologie bij de uitvoering van 
werkzaamheden 
Structuur Organische structuur met mogelijkheden tot directe 
afstemming en ruimte voor het organiseren van het eigen 
werk, afwezigheid van kenmerken van een klassieke 
structuur met werk dat is gebonden aan strikte regels, 
procedures en voorschriften, strakke controle van het werk 
en hiërarchische besluitvorming 
Cultuur en leidinggeven Aanmoedigen van eigen initiatief, aandacht voor 
teamontwikkeling, gevoel van eenheid, samenwerking 
tussen vakgebieden, werkoverleg tussen leidinggevenden 
en medewerkers, contact tussen leidinggevenden en 
medewerkers, vertrouwen in leidinggevenden, aandacht 
voor opvattingen medewerkers 
Werk Loopbaanperspectief, inzet van kennis en vaardigheden, 
werkdruk, plezier in werk, waardering voor werk, contacten 
met collega’s, afwisseling in het werk, goede 
arbeidsvoorwaarden 
Politieke relaties Meer nadruk op gezamenlijke belangen en samenwerking 
tussen afdelingen, beperkte competitie tussen afdelingen 
en een beperkte gerichtheid op afdelingsbelangen en 
behoud van eigen positie 
 
Wanneer deze organisatiekenmerken worden vergeleken met de gevonden 
voorwaarden voor de implementatie van competentiemanagement uit de literatuur 
over competentiemanagement, valt het volgende op: 
• De organisatiekenmerken Organisatiedoelen en strategie, Technologie en Cultuur 
en leidinggeven zijn terug te vinden bij de gevonden voorwaarden voor de 
invoering van competentiemanagement. Het organisatiekenmerk 
Organisatiedoelen en strategie is terug te vinden bij de thema’s Projectmatig 
werken, Doel vaststellen en Communicatie. Het tweede organisatiekenmerk 
Technologie is terug te vinden bij het thema Overig. Het derde 
organisatiekenmerk Cultuur en leidinggeven is terug te vinden bij de thema’s 
Cultuur van de organisatie en  Projectbegeleider.  
• De organisatiekenmerken Structuur, Werk en Politieke relaties komen niet terug 
in de tot dan toe gevonden voorwaarden voor het invoeren van 
competentiemanagement.  
 
Het laatste punt, waaruit blijkt dat de organisatiekenmerken structuur, werk en 
politieke relaties niet terugkomen in de lijst met de tot op dat moment gevonden 
                                            
17 Werkman, Boonstra en Elving (2005), p. 8 
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voorwaarden, wordt meegenomen door de lijst met gevonden voorwaarden hier mee 
aan te vullen. Deze lijst met gevonden voorwaarden voor de implementatie van 
competentiemanagement is het fundament voor het uitvoeren van het 
praktijkonderzoek binnen de Hbo-instellingen. Op basis van deze inventarisatie is 
namelijk de checklist ontwikkeld en het interviewleidraad. Mede op basis van de 
gegevens die uit de checklist en het interview naar voren komen, wordt verwacht een 
uitspraak te kunnen doen over waarom competenties wel of niet terugkomen in het 
onderdeel functie-eisen van de vacatureteksten bij de onderzochte Hbo-instellingen. 
 
Hoofdstuk 4  Resultaten uit de vergelijkende case studie 
 
Dit hoofdstuk gaat in op de resultaten uit de vergelijkende case studie. Eerst 
wordt een beschrijving van de onderzochte case-organisaties gegeven en in de 
volgende paragrafen wordt ingegaan op de resultaten. Daarna wordt gekeken naar 
de uitkomsten van de analyse van de vacatureteksten, vervolgens naar de resultaten 
uit de interviews en tenslotte de komen de resultaten uit de checklists aan bod.   
 
4.1 Beschrijving van de case-organisaties 
 
Bij het ontwikkelen van het onderzoeksplan voor het onderzoek dat in deze 
scriptie wordt beschreven, is bepaald dat het onderzoek binnen twee Hbo-
instellingen moest worden uitgevoerd. Hierbij moest de ene Hbo-instellingen 
competentiemanagement al volledig hebben ingevoerd in de organisatie (de Best 
Practice). En de andere organisatie moest wel al de competentieprofielen hebben 
opgesteld voor de functies (zodat deze competentieprofielen konden worden 
vergeleken met de functie-eisen van de vacatureteksten), maar nog niet bezig zijn 
met de horizontale implementatie van competentiemanagement binnen de 
organisatie (de Worst Practice). Na het doen van onderzoek naar de stand van 
zaken met betrekking tot de implementatie van competentiemanagement binnen 
Hbo-instellingen, sloten de volgende Hbo-instelllingen goed aan bij de opgestelde 
criteria voor de case-organisaties van dit onderzoek: Christelijke Hogeschool 
Windesheim (Best Practice) en de Noordelijke Hogeschool Leeuwarden (Worst 
Practice).  
 
4.1.1 Christelijke Hogeschool Windesheim 
 
De Christelijke Hogeschool Windesheim is, volgens het jaarverslag van 
Windesheim van 2005, in 2005 gefuseerd met de Vrije Universiteit Amsterdam. 
Samen vormen zij de VU-Windesheimgroep en hebben tezamen één College van 
Bestuur. Door deze ontwikkeling, wordt in Zwolle gewerkt aan de uitbreiding van het 
aanbod van universitaire opleidingen. De koepel boven Windesheim, de Vrije 
Universiteit en het Vu Medisch Centrum is de Vereniging VU-windesheim. Deze 
vereniging werkt vanuit christelijke normen, waarden en tradities. Door deze 
samenwerking kunnen de drie instellingen beter inspelen op maatschappelijke 
ontwikkelingen. 
  Windesheim is een hogeschool met een middelgroot studentenaantal. Het 
marktaandeel van het totaal aantal ingestroomde studenten was in 2005 ongeveer 
3,9%. Het totaal aantal ingeschreven studenten was in oktober 2005 16.000 
studenten. Windesheim heeft aansluiting gezocht bij de hogeschool InHolland en 
biedt hiermee een aantal sociaal-agogische mbo-hbo leerwegen aan (Windesheim 
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Sosa). Ook heeft Windesheim de NBI Hogeschool voor theologie overgenomen. In 
2005 werkten er 1423 medewerkers (1117,33 fte) bij Windesheim. 
De kwaliteit van de opleidingen van Windesheim wordt door studenten als ‘dik 
in orde’ beschreven. Windesheim behaalt een gedeelde tweede plaats in de ranglijst 
van hogescholen in de Keuzegids Hoger Onderwijs 2008. 
De missie van Windesheim wordt als volgt omschreven in het jaarverslag 
2005: “Windesheim is als brede instelling voor hoger onderwijs een maatschappelijke 
onderneming. De hogeschool vormt een gemeenschap, waarin actieve en 
deskundige mensen elkaar ontmoeten. Windesheim is een innovatief kennis- en 
expertisecentrum dat individuen en mensen in organisaties uitdaagt zich te 
ontwikkelen tot verantwoordelijke, waarde(n)volle en zelfbewuste professionals. 
Windesheim kiest en handelt vanuit zijn identiteit. Deze vindt haar oorsprong in de 
christelijke godsdienst en cultuur en de daarin wortelende levensbeschouwelijke 
overtuigingen en inspiraties.”18 
Begin 2004 heeft Windesheim in samenwerking met Pentascope een 
implementatieplan opgesteld voor de invoering van competentiemanagement binnen 
Windesheim. Het besluit om competentiemanagement binnen Windesheim in te 
voeren, vloeide voort uit de organisatiestrategie van Windesheim. Deze had tot doel 
“te komen tot een (meer) ondernemende, lerende en vraaggestuurde organisatie.”19 
In dit implementatieplan werd als doelstelling gesteld om het 
implementatietraject in juni 2005 af te ronden. Inmiddels is het 2007 en 
competentiemanagement is binnen Windesheim volledig ingevoerd. Windesheim is 
bezig met het onderhouden van het functiegebouw. In dit functiegebouw zijn alle 
competenties uit de competentieprofielen voor de functies verwerkt.  
 
4.1.2 Noordelijke Hogeschool Leeuwarden 
 
Op de website van de Noordelijke Hogeschool Leeuwarden (NHL) staat te lezen, 
dat de NHL een zeer breed aanbod met opleidingen, cursussen en kennisdiensten 
heeft. De NHL bestaat uit vier instituten, waar met elkaar samenhangend onderwijs 
en onderzoek wordt aangeboden. Het gaat om de volgende vier instituten:  
- Instituut Economie en Management 
- Instituut Educatie en Communicatie 
- Instituut Techniek 
- Instituut Zorg en Welzijn 
 
“De NHL heeft ongeveer 10.000 studenten en 1000 medewerkers. Daarmee kan  
de NHL (net als Windesheim) ook worden geclassificeerd als middelgrote 
hogeschool. De NHL wordt in stand gehouden door de Stichting Noordelijke 
Hogeschool Leeuwarden. De stichting is gebaseerd op een algemene grondslag, 
hetgeen betekent dat zij uitgaat van de gelijkwaardigheid van alle 
levensbeschouwelijke en maatschappelijke overtuigingen, voor zover deze stoelen 
op waarden in Nederlandse samenleving erkend.” 20 
In het sociaal jaarverslag van 2005 staat te lezen dat in het kader van het 
project ‘Meer Mogelijk Maken’ sinds 2002 wordt gewerkt aan 
competentiemanagement. Vanaf dit moment is de NHL begonnen met het opstellen 
van competentieprofielen voor verschillende functiegroepen. Deze zijn inmiddels 
                                            
18 www.windesheim.nl 
19 Konijnenbelt, C. (2004), p. 3 
20 http://www.nhl.nl 
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voor alle functiegroepen binnen de NHL ontwikkeld. Dit is de verticale implementatie 
van competentiemanagement. Daarnaast heeft de NHL wel al veel instrumenten voor 
de horizontale implementatie van competentiemanagement ontwikkeld, maar nog 
niet geïmplementeerd in de organisatie. Hier wordt dus nog niet mee gewerkt binnen 
de NHL. Voor meer informatie over het competentiemanagementbeleid van de NHL, 
wordt u verwezen naar paragraaf 4.5. Hier wordt een beschrijving gegeven van de 
resultaten uit de beleidsevaluatie van de, voor dit onderzoek, gebruikte case-
organisaties.  
 
4.2 Analyse van de vacatureteksten 
 
In deze paragraaf worden de bevindingen weergegeven die uit de analyse van 
de vacatureteksten naar voren zijn gekomen. Deze resultaten zullen antwoord geven 
op de volgende deelvraag van dit onderzoek: “Wat komt naar voren uit de 
vergelijking tussen de competentieprofielen van de functies en het onderdeel functie-
eisen van de vacatureteksten voor deze functies?” 
 
4.2.1 Noordelijke Hogeschool Leeuwarden 
 
Hieronder zijn de bevindingen weergegeven van de analyse van het onderdeel 
functie-eisen van de vacatureteksten van de Noordelijke Hogeschool Leeuwarden.  
In de bijlagen 5 en 6 (‘Competenties die letterlijk terug komen in de 
vacatureteksten’ en ‘Competenties die niet letterlijk terug komen in de 
vacatureteksten’) staat in tabelvorm wat de bevindingen zijn van de analyse van de 
vacatureteksten bij de NHL en CHW. 
Uit  bijlage 5 (‘Competenties die letterlijk terug komen in de vacatureteksten’) 
blijkt dat er bij de vacatures die geanalyseerd zijn bij de NHL, in totaal 5 
competenties uit de competentieprofielen letterlijk terugkomen in het onderdeel 
functie-eisen bij de vacatureteksten van de NHL. De competenties die letterlijk terug 
komen in de vacatureteksten zijn: coachen, klantgerichtheid, resultaatgerichtheid, 
stressbestendigheid en creativiteit. 
Uit bijlage 6 (‘Competenties die niet letterlijk terug komen in de 
vacatureteksten’) blijkt, dat er bij de NHL in totaal 8 competenties uit de 
competentieprofielen zijn, die niet letterlijk bij het onderdeel functie-eisen terugkomen 
van de vacatures, maar in de vorm van een beschrijving van de competentie. De 
competenties die, één of meerdere keren, niet letterlijk terugkomen in de 
vacatureteksten zijn: omgevingsbewustzijn / externe gerichtheid, coachen, 
conceptueel denken, communiceren / creëren leeromgeving, samenwerken, 
sociabiliteit / netwerken en leidinggeven.  
Wat niet uit de tabellen blijkt, is dat bij een aantal vacatures de competenties 
uit het competentieprofiel helemaal niet terugkomen bij het onderdeel functie-eisen 
van de vacatures van de NHL. Dit is het geval bij de vacatures financieel 
accountmanager en medewerker boekhouding.  
Ook blijkt dat er in het onderdeel functie-eisen bij de vacatureteksten 
competenties staan benoemd die niet terugkomen in het competentieprofiel dat hoort 
bij de betreffende functie. Dit is onder andere het geval bij de vacature van 
secretaresse. Bij de functie-eisen van deze vacaturetekst staat dat deze goede 
communicatieve vaardigheden nodig heeft om dit beroep uit te oefenen. Dit is een 
competentie op zich, maar deze komt niet terug in het competentieprofiel behorende 
bij deze functie.  
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4.2.2 Christelijke Hogeschool Windesheim 
 
Hieronder zijn de bevindingen weergegeven van de analyse van het onderdeel 
functie-eisen van de vacatureteksten van de Christelijke Hogeschool Windesheim.  
In de bijlagen 5 en 6 (‘Competenties die letterlijk terug komen in de 
vacatureteksten’ en ‘Competenties die niet letterlijk terug komen in de 
vacatureteksten’) staat in tabelvorm wat de bevindingen zijn van de analyse van de 
vacatureteksten bij de NHL en CHW. 
Uit  bijlage 5 (‘Competenties die letterlijk terug komen in de vacatureteksten’) 
blijkt dat er bij de vacatures die geanalyseerd zijn bij de CHW, in totaal 6 
competenties uit de competentieprofielen terugkomen, die letterlijk in het onderdeel 
functie-eisen van de vacatureteksten staan benoemd bij de CHW. De competenties 
die, één of meerdere keren, letterlijk terugkomen in de vacatureteksten zijn: 
resultaatgerichtheid, (team)samenwerking en expertise.  
Uit bijlage 6 (‘Competenties die niet letterlijk terug komen in de 
vacatureteksten’) blijkt, dat er bij de CHW in totaal 12 competenties uit de 
competentieprofielen zijn, die niet letterlijk bij het onderdeel functie-eisen terugkomen 
van de vacatures, maar in de vorm van een beschrijving van de competentie. De 
competenties die, één of meerdere keren, niet letterlijk terugkomen in de 
vacatureteksten zijn: expertise, flexibiliteit, (team)samenwerking, beïnvloeden, 
ontwikkelen van anderen, strategische oriëntatie en relatienetwerken.  
Ook bij de CHW blijkt dat er in het onderdeel functie-eisen van de 
vacatureteksten competenties staan benoemd, die niet terugkomen in het 
competentieprofiel dat hoort bij de betreffende functie. Dit is het geval bij de volgende 
vacatures:  
- Coördinator bibliotheek  
 De competenties die niet in het functieprofiel genoemd worden, zijn: 
 Initiatief, daadkracht, sturend en coachend leiderschap. 
- Hogeschooldocent met expertise als godsdienstpedagoog 
De competenties die niet in het functieprofiel genoemd worden, zijn: 
klantvriendelijkheid, kwaliteitsgerichtheid, mondelinge en schriftelijke 
vaardigheden en stressbestendigheid. 
- Hogeschooldocent met expertise op het vakgebied van rekenen / wiskunde  
De competenties die niet in het functieprofiel genoemd worden, zijn: 
klantvriendelijkheid, schriftelijke en mondelinge vaardigheden en 
stressbestendigheid. 
- Hogeschoolhoofddocent met expertise op het vakgebied van pedagogiek / 
onderwijskunde 
De competenties die niet in het functieprofiel genoemd worden, zijn: 
klantvriendelijkheid, mondelinge en schriftelijke vaardigheden en 
stressbestendigheid. 
- Lector 
De competentie die niet in het functieprofiel genoemd wordt, is: flexibiliteit.  
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4.2.3 NHL versus CHW 
 
 Hieronder wordt een vergelijking gegeven van de resultaten uit de analyse van 
de vacatureteksten bij de NHL en de CHW.  
Bij de vacatures die geanalyseerd zijn bij de NHL komen in totaal 5 
competenties uit de competentieprofielen letterlijk terug in het onderdeel functie-
eisen bij de vacatureteksten van de NHL. Bij de CHW zijn dit er in totaal 6. Zowel bij 
de NHL als bij de CHW komt de competentie ‘resultaatgerichtheid’ letterlijk terug bij 
het onderdeel functie-eisen in de gekozen vacatureteksten. Bij de NHL komen 
daarnaast nog de volgende competenties letterlijk terug in de vacatureteksten: 
coachen, klantgerichtheid, stressbestendigheid en creativiteit. Bij de CHW zijn dit: 
(team)samenwerking en expertise. Hieraan valt op dat bij de CHW er vaker als bij de 
NHL een competentie letterlijk in de vacaturetekst terugkomt bij het onderdeel 
functie-eisen. Als wordt gekeken naar de competenties op zich, valt op dat de 
diversiteit in competenties bij de NHL groter is dan bij de CHW. In de vacatureteksten 
van de CHW komen met name de kerncompetenties (‘resultaatgerichtheid’ en 
‘(team)samenwerking’) van de organisatie terug. Bij de NHL komen alleen de 
functiecompetenties terug.  
 Bij de NHL worden in totaal 8 competenties uit de competentieprofielen 
beschreven in het onderdeel functie-eisen van de gekozen vacatures. Bij de CHW 
worden in totaal 12 competenties beschreven in het onderdeel functie-eisen van de 
vacatureteksten. Bij zowel de NHL als de CHW worden de volgende competenties 
beschreven: (team)samenwerking, netwerken en coachen. Allen bij de NHL worden 
de competenties conceptueel denken, communiceren/ creëren leeromgeving en 
leidinggeven beschreven. Bij de CHW worden de volgende competenties in het 
onderdeel functie-eisen van de vacatureteksten beschreven: expertise, flexibiliteit, 
beïnvloeden en strategische oriëntatie. 
 Bij de NHL komen bij het onderdeel functie-eisen van twee van de gekozen 
vacatures helemaal geen competenties uit het competentieprofiel behorende bij de 
functie terug. Het gaat hier om de vacature voor de financieel accountmanager en 
medewerker boekhouding. Dit is niet naar voren gekomen uit de analyse van het 
onderdeel functie-eisen bij de gekozen vacatures van de CHW. 
Uit de analyse van het onderdeel functie-eisen behorende bij de gekozen 
vacatureteksten van zowel de NHL als bij de CHW, blijkt dat er competenties staan 
benoemd bij het onderdeel functie-eisen die niet terugkomen in het 
competentieprofiel behorende bij de betreffende functie.  
 
4.3 Resultaten uit de interviews 
   
In deze paragraaf wordt kort beschreven hoe de afname en analyse van de 
interviews zijn verlopen en wat de resultaten zijn die uit de interviews naar voren zijn 
gekomen.  
In totaal zijn er 16 interviews afgenomen bij de case-organisaties; 8 interviews 
bij de best practice (Christelijke Hogeschool Windesheim) en 8 interviews bij de worst 
practice (Noordelijke Hogeschool Leeuwarden).   
In de laatste stap van de interviewanalyseprocedure twee deelvragen van het 
onderzoek beantwoord. Het gaat hier om de volgende deel-vragen: 
•  Deelvraag 5: 
 Voldoet het implementatieproces van competentiemanagement binnen de  
onderzochte Hbo-instellingen aan de gevonden voorwaarden uit de literatuur?  
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•  Deelvraag 6: 
Zijn er vanuit de praktijk nog andere voorwaarden dan de gevonden  
voorwaarden uit de literatuur voor de implementatie van  
competentiemanagement te vinden? 
 
Voor het beantwoorden van deelvraag 5 is een hiërarchische structuur 
aangebracht in de kernbegrippen. De hiërarchie van de kernlabels is vastgesteld 
door te bepalen hoeveel dimensies er per kernlabel zijn benoemd in het 
codeerschema. Het kernlabel met de meeste dimensies staat als eerste benoemd, 
het kernlabel met het op een na grootste aantal dimensies staat op de tweede rij 
benoemd in de hiërarchie, enzovoort. Dezelfde werkwijze is gehanteerd bij de 
dimensies, waardoor hier ook een hiërarchische verhouding is vastgelegd. De 
ladingen die benoemd zijn in de hiërarchie (ook wel taxonomie genoemd) zijn 
toegevoegd ter verduidelijking van de dimensies en dus ook ter verduidelijking van 
de kernlabels. Alle dubbelingen zijn uit de ladingen verwijderd. In onderstaande tabel 
staat de taxonomie van de kernbegrippen weergegeven.21 
 
Tabel 4 Taxonomie van de kernbegrippen       
Kernlabel Dimensies Lading Instelling 
Competenties Eenduidige 
competentiesets 





Trainingen CM Beoordeling voor Lgde 
Werken met CM 










CVB besluit genomen 





















Strategische doelen Speelt rol bij beleid 
bepalen  
CHW/NHL 




Stuurgroep   CHW 
Implementatie CM  
Kosten-baten  analyse Niet gemaakt  







                                            
21 Baarda, De Goede en Teunissen (1997), p. 190 
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Communicatie media Internet 
Bijeenkomsten over CM 
Medewerkerblad 
Documenten over CM 
Werkoverleg 













Communicatielijn Geen korte lijnen 







Organisatiebreed Veel tijd/geld in gestoken 








Afdelingbreed  Centrale communicatie 
Teamdagen over CM 
CHW 
CHW 

































POP Heeft iedereen CHW/NHL 














Onderhouden van CM Evaluatie CM  Nog niet geweest CHW/NHL 
Competentiemanagement 
‘De vacaturetekst als critical control point’ 
 - 34 - 
Vacatures Belangrijkste competenties 
vanuit het competentie-
profiel worden benoemd in 
vacatures, soms totale 
competentieprofiel 
Controle op ontbrekende 
competenties 
Competenties uit PDA 
cursus 
Competentieprofielen bij 















Overige middelen om 
CM te onderhouden 
Herintroductiedag  
FUON gebouw 





Objectiviteit  Door 360 graden feedback 
Normprofielen  




Beoordelingscriteria Richtlijnen  
Verschilt per afdeling 




Periodiekentoekenning 0, 1 of 2 periodieken  CHW/NHL 
A en B docenten Spanning door CM  CHW/NHL 
Beoordeling  






Balans familie en 
aanspreekcultuur 











Flexibiliteit  CHW/NHL 
Politieke cultuur  NHL 
stimulerende sfeer  CHW 







Mensen komen in 
aanraking met cm 











Prioriteit eigen werk   CHW/NHL 
Zelfsturing  Aanwezig CHW 
Coachend   CHW/NHL 
Stijl van leidinggeven 
Balans tussen sturing en 
ontplooiingsruimte 
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Stimulerend   CHW/NHL 
Resultaatgericht  CHW/NHL 
Faciliterend   CHW 
Waarderingsgesprek  beoordeling  CHW/NHL 
Leidinggevende Uitvoerder gesprekken 




Inzetgesprek  CHW/NHL 
Gesprekcyclus 
Voortgangsgesprek  CHW/NHL 
Structuur Windesheim  CHW 
Structuur NHL   NHL 
Structuur School of 
health Care 
 CHW 
Besluitvorming Door CvB CHW/NHL 
Organisatiestructuur  
Structuur MER  NHL 
Externe begeleiding Pentascope (teamdagen) 
HAY (Pilots CM) 
Centrum Competent (CM) 
GITP (Competenties 
opstellen) 









Interne begeleiding   CHW/NHL 
Opbouw Generiek CHW 
Organisatiebrede 
Competenties 
In missie en visie 
vastgelegd  






Vastgelegd in TOP  
Nog niet aanwezig  
CHW  
NHL 
Team/ functie gerichte 
comp. 
In TOP/ POP vastgelegd CHW 
Aanpassen 
competentieprofiel 
FUON onderzoek CHW 
Competentieprofiel  







Uit bovenstaande tabel blijkt, dat met de geïnterviewden het meeste 
gesproken is over de implementatie van competentiemanagement, met de 
bijbehorende dimensies en ladingen. Daarna werd het aspect communicatie als erg 
belangrijk ervaren, omdat dit het kernlabel is wat daarna het meest besproken is. 
Vervolgens worden, op volgorde van belangrijkheid, de volgende kernlabels 
besproken: onderhouden van competentiemanagement, beoordeling, 
organisatiecultuur, draagvlak, stijl van leidinggeven, gesprekscyclus, 
organisatiestructuur, professionele ondersteuning, competentieprofiel en tenslotte de 
onderwijsvernieuwing. Dit laatste kernlabel komt alleen naar voren bij de CHW. Eén 
van de geïnterviewden van de CHW geeft het volgende aan: ‘Tegenwoordig is zowel 
het management als het onderwijs veranderd. Onze afdeling loopt vooruit met de 
onderwijsvernieuwing ten opzicht van de andere opleidingen van Windesheim.’ Met 
de onderwijvernieuwing wordt hier verwezen naar competentiegerichtonderwijs. 
Deze onderwijsvernieuwing sluit aan bij  competentiemanagement voor de 
medewerkers van de CHW.  
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Ook blijkt uit de taxonomie van de kernbegrippen, dat de besluitvorming om 
competentiemanagement te gaan implementeren door het College van Bestuur van 
de organisatie is genomen, net als het bepalen van de organisatiecompetenties. De 
afdelingscompetenties zijn bij de CHW (best practice) bepaald op teamniveau in het 
TOP en bij de NHL (worst practice) zijn deze niet aanwezig. Bij het opstellen van de 
functiecompetenties is geprobeerd draagvlak te krijgen binnen beide case-
organisaties, door middel van het laten meedenken van medewerkers. Wanneer we 
kijken naar de definitie die Mulder (2002) geeft (de top down benadering loopt vanuit 
de kerncompetenties naar competenties op organisatie-, functie-, en 
medewerkerniveau), kan de conclusie worden getrokken dat 
competentiemanagement top-down is aangepakt binnen de case-organisaties, 
waarbij de medewerkers veel ruimte kregen om mee te denken over de invulling van 
competentiemanagement.  
 Wanneer de taxonomie die vanuit de interviewanalyses naar voren komt, 
wordt vergeleken met de gevonden voorwaarden uit de literatuur, zijn er een aantal 
overeenkomsten en verschillen te benoemen. Deze worden hierna beschreven.  
De overeenkomsten vanuit de literatuur en in de interviewanalyses staan in 
onderstaande tabel benoemd.  
 
Tabel 5: Overeenkomsten voorwaarden implementatie competentiemanagement uit de literatuur en uit de 
interviewanalyses  
Literatuur Interviewanalyses 
Thema 1: Organisatiekundige aspecten Taxonomielaag 10: Organisatiestructuur 
Thema 2: Cultuur van de organisatie Taxonomielaag 6: Organisatiecultuur 
Thema 3: Methode van invoering van cm Taxonomielaag 1: Implementatie CM 
Thema 7: Draagvlak en Betrokkenheid Taxonomielaag 7: Draagvlak 
Thema 8: Communicatie Taxonomielaag 2: Communicatie 
Thema 10: Competentiecatalogus en  
  competentieprofielen 
Taxonomielaag 12: Competentieprofiel 
Thema 11: Beoordelen en beoordelaars Taxonomielaag 5: Beoordeling 
Thema 12: Ontwikkeling van medewerkers Taxonomielaag 3: Ontwikkelen van 
medewerkers 
 
Uit de tabel blijkt, dat er 8 thema’s/ taxonomielagen zijn, die zowel uit de 
literatuuranalyse als vanuit de interviewanalyses naar voren komen. De 
taxonomielagen die vanuit de interviewanalyses naar voren komen, worden zowel 
door de geïnterviewden van de NHL, als door de geïnterviewden van de CHW 
besproken tijdens het interview. 
Het lijkt alsof in de interviewanalyses de volgende hoofdthema’s missen, die in de 
literatuur wel naar voren komen: 
• Thema 4: Doel vaststellen 
• Thema 5: Management en projectbegeleider 
• Thema 6: Projectmatig werken 
• Thema 9: Integratie 
• Thema 13: Overig 
 
Wanneer op detailniveau naar de taxonomie van de kernbegripppen wordt 
gekeken, blijkt dat: 
• Thema 4 (Doel vaststellen) terugkomt in de dimensie ‘strategische doelen’ 
behorende bij het kernbegrip ‘Implementatie competentiemanagement’. Zowel de 
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geïnterviewden van de CHW als de geïnterviewden van de NHL geven aan dat 
strategische doelen een rol spelen bij het bepalen van het beleid. 
• Thema 5 (Management en projectbegeleider) terugkomt in de dimensie 
‘projcetbegeleider/ verantwoordelijken’ bij het kernbegrip ‘Implementatie 
competentiemanagement’. Uit de ladingen die bij deze dimensie horen, blijkt dat 
zowel bij de CHW als bij de NHL, de verantwoordelijken de leden van het 
management van de organisatie zijn en P&O de controleur/ uitvoerder is.  
• Thema 6 (Projectmatig werken) terugkomt bij de dimensie ‘organisatorische kant’ 
bij het kernbegrip ‘Implementatie competentiemanagement’. Uit de ladingen die 
bij deze dimensie horen, blijkt dat zowel de CHW als de NHL beleidstukken heeft 
per afdeling. Daarnaast is er bij de CHW nog een ontwikkelingsplan en 
stappenplan aanwezig is.  
• Thema 9 (Integratie) terugkomt bij de dimensie ‘Verticaal en horizontaal’ 
behorende bij het kernbegrip ‘Implementatie competentiemanagement’. Uit de 
ladingen die horen bij deze dimensie, blijkt dat de CHW de verticale en 
horizontale implementatie heeft afgerond en de NHL alleen de verticale 
implementatie heeft afgerond. 
• Thema 13 (Overig) bestaat uit diverse onderwerpen. De vergelijking tussen dit 
thema en de taxanomie van de kernbegrippen, staat in tabel 6. Uit deze tabel 
blijkt, dat de inschatting van de verwachte kosten en baten van 
competentiemanagement terugkomt bij de dimensie ‘kosten-baten analyse’. Deze 
dimensie hoort bij het kernbegrip ‘implementatie competentiemanagement’. Uit de 
ladingen die horen bij deze dimensie, blijkt dat bij de CHW geen kosten-baten 
analyse is gemaakt en bij de NHL dit globaal is gedaan door een controller. 
Als tweede blijkt uit tabel 6 dat de ondersteuning door middel van ICT-applicaties 
terugkomt bij de dimensie ‘ICT-mogelijkheden’ welke hoort bij het kernbegrip 
‘beoordeling’. Uit de ladingen die hier bij horen, blijkt dat de CHW en de NHL 
beiden een 360 graden feedback instrument gebruikten ter ondersteuning bij de 
beoordeling van medewerkers.  
Daarnaast blijkt uit tabel 6, dat in de taxonomie niet letterlijk terugkomt, dat 
competentiemanagement gebruikt wordt als hulpmiddel om mogelijkheden van 
medewerkers zo goed mogelijk te gebruiken.  
Ook blijkt uit de tabel dat het inschakelen van professionele ondersteuning bij de 
invoering van competentiemanagement een kernbegrip is bij de taxonomie van 
de kernbegrippen. Uit de dimensies en de ladingen die horen bij dit kernbegrip, 
blijkt dat de NHL en de CHW externe begeleiding hebben ingezet bij de invoering 
van competentiemanagement. Ook is er bij de NHL en de CHW interne 
begeleiding gericht op competentiemanagement. 
Tenslotte blijkt uit tabel 6, dat ‘Teach what you preach’ niet terugkomt in de 
taxonomie van de kernbegrippen. 
 
Tabel 6: Vergelijking thema 13 ‘Overig’ uit de literatuur met de praktijk 
Literatuur Interviewanalyses 
Er is een inschatting gemaakt van de 
verwachte kosten en baten van cm. 
Kosten-baten analyse (taxonomielaag 1 
Implementatie CM, dimensie: ‘Kosten-baten 
analyse’) 
Er zijn ter ondersteuning zoveel mogelijk ICT-
applicaties gebruikt. 
ICT-mogelijkheden (taxonomielaag 5 
Beoordeling, dimensie: ‘ICT-mogelijkheden’) 
CM is gebruikt als een hulpmiddel om 
optimaal gebruik te maken van de 
mogelijkheden van medewerkers. 
Komt niet letterlijk terug in de taxonomie. 
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Er is voldoende professionele ondersteuning 
bij de invoering van cm ingeschakeld. 
In de taxonomie is dit een apart thema en 
komt dus nadrukkelijk naar voren in: 
Taxonomielaag 11: Professionele 
ondersteuning 
Binnen uw organisatie geldt: ‘Teach what you 
preach’. 
Komt niet terug in de taxonomie. 
 
In de taxonomie staan bepaalde onderdelen wel apart benoemd als kernlabel, 
maar staan in de literatuur bij de specificaties die horen bij de hoofdthema’s. Deze 
bevindingen staan benoemd in tabel 7. Uit deze tabel blijkt, dat het kernbegrip 
‘onderhouden van competentiemanagement’ in de literatuur terugkomt bij thema 6 
(projectmatig werken). Dit kernbegrip kwam zowel bij de CHW als bij de NHL naar 
voren tijdens de uitgevoerde interviews. Onderhouden van competentiemanagement 
komt bij thema 6 terug in de vorm van: ‘Het proces van invoering van 
competentiemanagement is geëvalueerd en op basis van de uitkomsten is het 
vervolg gekozen’ en ‘Het ingevoerde competentiemanagement wordt onderhouden’.  
Uit tabel 7 blijkt ook, dat het kernbegrip ‘stijl van leidinggeven’ in de literatuur 
terugkomt bij thema 2 (cultuur van de organisatie). Het kernbegrip ‘stijl van 
leidinggeven’ is bij de NHL en de CHW tijdens de interviews naar voren gekomen.  
Stijl van leidinggeven komt bij thema 2 terug in de vorm van ‘Leidinggevenden 
werken aan een coachende houding richting medewerkers. Dit doen zij door het 
volgen van bijv. lezingen, bijeenkomsten en/ of trainingen' en ‘De houding van de 
begeleider getuigt van respect en inlevingsvermogen en hij/ zij geeft de autonomie 
en verantwoordelijkheid van de deelnemer in het proces aan’. 
Daarnaast blijkt nog uit tabel 7 dat de gesprekscyclus niet letterlijk terugkomt 
in de gevonden voorwaarden vanuit de theorie. De gesprekscyclus komt zowel 
tijdens de gesprekken met de NHL als de CHW terug. Wat wel blijkt uit de gevonden 
voorwaarden vanuit de theorie, is dat ‘de inspanningen van competentiemanagement 
zijn vertaald naar de personeelsinstrumenten’, onder het thema: ‘ontwikkeling van 
medewerkers’. De gesprekcyclus is een personeelsinstrument, waardoor de 
conclusie kan worden getrokken dat competentiemanagement ook in de 
gesprekscyclus moet worden vertaald.  
Tevens blijkt uit tabel 7 dat het kernbegrip ‘professionele ondersteuning’ 
terugkomt bij thema 13 (overig). Dit kernbegrip komt in de taxonomie zowel bij de 
CHW als bij de NHL terug. Professionele ondersteuning komt terug bij thema 13 in 
de volgende vorm: ‘er is voldoende professionele ondersteuning bij de invoering van 
competentiemanagement ingeschakeld’. 
Tenslotte blijkt uit tabel 7 dat het kernbegrip ‘onderwijsvernieuwing’ (wat alleen 
bij de CHW terugkomt) niet terugkomt in de lijst met voorwaarden vanuit de theorie. 
 
Tabel 7:  Vergelijking kernlabels die niet als hoofdthema staan benoemd in de gevonden voorwaarden vanuit de 
 literatuur 
Interviewanalyses Literatuur 
Taxonomielaag 4: Onderhouden van cm Thema 6: Projectmatig werken (‘Het proces van 
invoering v. cm is geëvalueerd en obv de 
uitkomsten is het vervolg gekozen’ en ‘Het 
ingevoerde cm wordt onderhouden’) 
Taxonomielaag 8: Stijl van leidinggeven Thema 2: Cultuur van de organisatie 
(‘Leidinggevenden werken aan een coachende 
houding richting medewerkers. Dit doen zij door 
het volgen van bijv. lezingen, bijeenkomsten en/ 
of trainingen' en ‘De houding vd begeleider 
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getuigt v respect en inlevingsvermogen en hij/ zij 
geeft de autonomie en verantwoordelijkheid vd 
deelnemer in het proces aan’) 
Taxonomielaag 9: Gesprekscyclus Komt niet terug in de lijst met voorwaarden vanuit 
de theorie.  
Taxonomielaag 11: Professionele 
ondersteuning 
Thema 13: Overig 
Er is voldoende professionele ondersteuning bij 
de invoering van cm ingeschakeld 
Taxonomielaag 13: 
Onderwijsvernieuwing 
Komt niet terug in de lijst met voorwaarden vanuit 
de theorie. 
 
Wat verder nog opvalt is de rangorde van de thema’s versus de rangorde van 
de taxonomielagen. Bij het opstellen van de rangorde voor de voorwaarden voor 
implementatie van cm is gekozen voor een rangorde van algemene thema’s naar 
meer specifieke thema’s (van ‘Organisatiekundige aspecten’ tot en met ‘Ontwikkeling 
van medewerkers’, met daarna nog een thema ‘Overig’).  
De rangorde vanuit de praktijk is gebaseerd op de uitspraken van de 
geïnterviewden, oftewel hoe vaak de verschillende taxonomielagen terugkwamen in 
de interviews. Uit de taxonomie blijkt hiermee dus hoe belangrijk de medewerkers de 
kernlabels en dimensies vinden bij de implementatie van competentiemanagement 
Hieruit blijkt dat de volgorde in de taxonomie totaal anders is, dan de volgorde vanuit 
de theorie. Bijvoorbeeld:  
• In de taxonomie staat ‘Organisatiestructuur’ op laag 10 en vanuit de literatuur 
komt dit thema op het eerste niveau. 
• In de taxonomie staat ‘Organisatiecultuur’ op laag 6 en vanuit de literatuur komt 
dit thema op de tweede laag naar voren.  
Deze verschillen tussen de rangorde van de thema’s en de taxonomielagen 
betekenen, dat in de praktijk niet wordt gedacht vanuit een opbouw van algemene 
naar meer specifieke thema’s, maar wordt geredeneerd vanuit het belang van 
voorwaarden voor een optimale invoering van competentiemanagement. 
De medewerkers vinden de implementatie van competentiemanagement en 
de communicatie erg belangrijk. Dit blijkt uit het feit dat deze kernlabels de meeste 
dimensies en ladingen en hebben en daarmee het meest besproken zijn tijdens de 
interviews. Het minst belangrijk vond men de onderwijsvernieuwing, omdat deze 
maar één dimensie heeft en daarmee het minst besproken is. Desalniettemin is dit 
toch een interessant thema, omdat dit thema niet staat opgenomen in de 
voorwaarden die gevonden zijn vanuit de literatuur. Hiermee kan uit de analyse ook 
een antwoord worden gegeven op de deelvraag:  
• Zijn er vanuit de praktijk nog andere voorwaarden dan de gevonden voorwaarden 
uit de literatuur voor de implementatie van competentiemanagement te vinden? 
Het antwoord op deze deelvraag is dus: ‘Ja, er zijn vanuit het praktijkonderzoek 
nog andere voorwaarden gevonden dan de gevonden voorwaarden vanuit de 
literatuur.’ Het gaat hier om taxonomielaag 13: ‘Onderwijsvernieuwing, 
Competentiegericht onderwijs.’ Dit thema is benoemd door een medewerker van de 
Christelijke Hogeschool Windesheim. Hier wordt de koppeling gelegd tussen de 
manier waarop het management werkt en de manier waarop het onderwijs wordt 
ingericht.  
Vanuit de ingevulde checklisten zijn er geen aanvullingen gekomen op de 
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4.4 Resultaten uit de checklist 
 
In de hiernavolgende paragraaf staan de analyses uit de afgenomen checklist 
beschreven. De resultaten van de afgenomen checklists zijn verwerkt in SPSS. Op 
deze resultaten zijn ‘descriptives’ losgelaten (gemiddelde en standaarddeviatie) en 
de t-toets is gebruikt om de gemiddelden van de twee verschillende instellingen, 
waarbinnen de checklists zijn afgenomen, met elkaar te vergelijken. Om te komen tot 
juiste bevindingen op basis van de checklist is besloten om de checklist eerst te 
hercoderen. Dit omdat de respondenten bij het beantwoorden van de checklist de 
keuze hadden uit een vijfpuntsschaal, waarbij de derde antwoordcategorie ‘Geen 
zicht op’ was. Deze waarde is gehercodeerd in een ‘missing value’, omdat deze 
categorie voor meerdere interpretaties vatbaar is. Het kan bijvoorbeeld zo zijn dat het 
geen goede/passende vraag voor de betreffende respondent was of dat er binnen de 
case-organisatie onvoldoende is gecommuniceerd over het onderwerp van het 
betreffende item. Hiermee is van de vijfpuntsschaal een vierpuntsschaal gemaakt.  
 
4.4.1 Bevindingen uit de ‘Descriptive Statistics’ 
 
Hieronder zijn de belangrijkste bevindingen van de analyses te lezen, die naar 
voren gekomen zijn uit de ‘Descriptive Statistics’.  
In totaal zijn er 81 items aan de deelnemers voorgelegd (zie bijlage 10). Op 46 
items scoren de deelnemers van beide instellingen gemiddeld 2,5 of hoger. Dit wil 
zeggen dat de deelnemers op deze items het gemiddeld oneens of helemaal oneens 
zijn met de aan hun voorgestelde stellingen. Twee voorbeelden hiervan zijn: 
 
Tabel 8: Voorbeelden van items waarop de deelnemers gemiddeld 2,5 of hoger scoren 
Item N Mean Std. Dev.
 5. Beperkte competitie en gerichtheid op afdelingsbelangen & 
behoud  
9 3,00 0,50 
35. Timing en keuze van methode  
 
6 3,00 0,89 
 
Bovenstaande tabel betekent, dat de geïnterviewden het gemiddeld oneens 
waren met de stelling: ‘Tijdens het invoeren van competentiemanagement was/ is er 
beperkte competitie tussen afdelingen en een beperkte gerichtheid op 
afdelingsbelangen en behoud.’ Ook waren de geïnterviewden het gemiddeld niet 
eens met de stelling: ‘De timing en de keuze van methoden zijn van tevoren 
doorgesproken.’ 
Op 35 items scoren de deelnemers gemiddeld 2,4 of lager. Dit wil zeggen dat 
de deelnemers het met 35 van de aan hun voorgelegde stellingen eens zijn of 
helemaal eens zijn. Twee voorbeelden hiervan zijn: 
 
Tabel 9: Voorbeelden van items waarop de deelnemers gemiddeld 2,4 of lager scoren 
Item N Mean Std. Dev. 
 9. Coachende houding van leidinggeven  
 
15 2,20 0,77 
10. Houding van de begeleider  
 
10 2,20 10 
 
Bovenstaande tabel betekent, dat de geïnterviewden het gemiddeld eens 
waren met de stelling: ‘Leidinggevenden werken aan een coachende houding richting 
medewerkers. Dit doen zij door het volgen van bijvoorbeeld lezingen, bijeenkomsten 
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en/ of trainingen.’ Ook waren de geïnterviewden het gemiddeld eens met de stelling: 
‘De houding van de begeleider getuigt van respect (rekening houdend met de 
gevoelens van de ander) en inlevingsvermogen en hij/ zij geeft de autonomie en de 
verantwoordelijkheid van de deelnemers in het proces aan.’ 
 Het item met de hoogste standaarddeviatie is item 17: ‘Aangewezen 
projectbegeleiders’. Hier is een standaarddeviatie van 1,26 op gescoord. De 
interpretatie hiervan is dat de score gemiddeld 1,26 afwijkt van het gemiddelde van 
dit item22. Het gemiddelde van dit item is 3. De respondenten laten op deze stelling 
dus de grootste spreiding in de beantwoording van de stelling zien.  
Het item met de laagste standaarddeviatie is item 70: ‘Inspanningen cm 
vertaald naar personeelsinstrumenten’. Hier is de standaarddeviatie 0,33 op behaald. 
De interpretatie hiervan is dat de score gemiddeld 0,33 afwijkt van het gemiddelde 
van dit item²³. De respondenten laten op deze stelling de kleinste spreiding zien in de 
beantwoording van deze stelling. Het gemiddelde van dit item is 2,11. De 
deelnemers zijn het, over het algemeen, dus met deze stelling eens.  
Uit het aantal respondenten dat de vraag heeft ingevuld met de antwoorden 
(helemaal) mee (on)eens, blijkt het volgende: 
Er zijn maar drie items waar iedereen het zicht op had qua inhoud van de stelling die 
hen werd voorgelegd en er dus een mening over konden geven. Het gaat hier om de 
volgende items: 
- 'Afwezigheid kenmerken klassieke cultuur' (item 2) 
- 'Cultuur gericht op persoonlijke ontplooiing' (item 6) 
- 'Gezamenlijke taal en begrippenkader' (item 47) 
Verder valt op dat men weinig zicht had op rol van de projectbegeleider van 
competentiemanagement. Van de 16 respondenten hebben 2 tot 4 respondenten 
een antwoord kunnen geven over het functioneren van de projectbegeleider. Dit 
betekent dat de projectbegeleider van competentiemanagement niet duidelijk 
zichtbaar was voor de geïnterviewden binnen de case-organisaties. 
 
4.4.2 Bevindingen uit de T-toets 
 
In deze paragraaf worden de bevindingen besproken die zijn voortgekomen 
zijn uit de T-toets. 
Uit de bijlage 11 (‘Group Statistics (T-toets)’) blijkt dat het gemiddelde bij beide 
groepen varieert van 1,67 tot en met 4,00. Er zijn twee items die een gemiddelde van 
1,67 scoren, deze gemiddelden worden gescoord door de Christelijke Hogeschool 
Windesheim.  
 
Tabel 10: Items waar gemiddeld een score van 1,67 op wordt gescoord bij de T-toets 
Item Instelling Mean SD Std. Error 
Mean 
3. Ervaring van het werk door medewerkers 
 
CHW 1,67 0,52 0,21 
51. Communicatie bij interventies van cm 
 
CHW 1,67 0,48 0,37 
 De hoogste gemiddelde score van 4,00 wordt gescoord door de NHL op 
het item 'projectplanning'. De respondenten van de NHL geven aan het helemaal 
oneens te zijn met de stelling:  "Er is een projectplanning met activiteiten, 
verantwoordelijken, tijdslijn en kosten opgesteld." 
                                            
22 Huizingh, p. 23 
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De standaarddeviatie varieert van 0,00 tot en met 1,73. De interpretatie 
hiervan is dat de score gemiddeld 0,00 of 1,73 afwijken van het gemiddelde van het 
betreffende item.²³ De standaarddeviatie van 0,00 betekent dat er geen spreiding is 
in de beantwoording van de betreffende items en de standaarddeviatie van 1,73 
betekent dat dit item de grootste spreiding in de beantwoording kent. De items 
waarbij de standaarddeviatie 0,00 of 1,73 is worden hieronder benoemd.  
 
Tabel 11: Items waar een standaarddeviatie van 0,00 of 1,73 is gescoord 
Item Instelling Mean SD STD. 
Error 
mean 
4. Bij invoering CM nadruk op gezamenlijke 









5. Beperkte competitie en gerichtheid op 
































































Uit bijlage 12 ‘Independent Sample test (T-toets)’ blijkt of gevonden verschillen 
tussen de twee onafhankelijke groepen (NHL en CHW) significant zijn. Wanneer de 
significantie lager is dan 0,05, dan leidt dit tot het verwerpen van de nulhypothese 
van gelijke gemiddelden en wordt er niet aangenomen dat de varianties gelijk zijn23.  
Er zijn 9 items waarbij de twee groepen NHL en CHW significant van elkaar 
verschillen. Het gaat om de volgende items: 
 
Tabel 12: Items waarop de twee groepen NHL en CHW significant van elkaar verschillen 
Item F Sig. Sig. (2-
tailed) 
Lower Upper
 3. Ervaring van het werk door medewerkers 0,40 0,54 0,02 0,12 1,41 
38. Draagvlak en betrokkenheid 0,94 0,35 0,01 0,45 2,05 
41. Medewerkers betrokken bij bepalen 
afdelings- en functiecomp 
0,75 0,41 0,00 0,66 2,14 
42. Medewerkers zijn betrokken bij de 
ontwikkeling van het instrumentarium 
0,03 0,86 0,01 0,27 1,68 
48. Gezamenlijke taal en begrippenkader 3,15 0,10 0,03 0,12 1,63 
49. Gemeenschappelijke taal bij begrippenkader 1,12 0,31 0,04 0,07 1,93 
52. Communicatie bij interventies van cm 0,52 0,50 0,03 0,18 2,89 
61. Competentieprofielen van individuele 
medewerkers zijn opgesteld 
1,03 0,33 0,01 0,27 1,69 
74. Volgen en evalueren van de medewerkers 0,23 0,64 0,04 0,06 1,60 
 
                                            
23 Huizingh, E. p. 292 
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Op bovenstaande items is de significantie lager dan p 0,05, waardoor op 
bovenstaande items de nulhypothese verworpen kan worden. Oftewel, er kan 
worden aangenomen, dat de gemiddelden van de twee onderzochte groepen op de 
betreffende items niet gelijk zijn. Voor dit onderzoek betekent dit, dat de invoering 
van competentiemanagement binnen de twee case-organisaties significant van 
elkaar verschilt op de volgende aspecten: 
• ‘In het werk ervaren medewerkers: voldoende loopbaanperspectief, inzet van 
kennis en vaardigheden, waardering, afwisseling, plezier, contacten en goede 
arbeidsvoorwaarden’: hierop scoren de respondenten van de NHL gemiddeld 
2,43. Dit betekent dat de respondenten van de NHL het niet eens zijn met deze 
stelling. De respondenten van de CHW scoren gemiddeld 1,67 op dit item, wat 
betekent dat zij het gemiddeld wel eens zijn met deze stelling; 
• ‘Er is draagvlak en betrokkenheid gecreëerd in de organisatie’: hierop scoren de 
respondenten van de NHL gemiddeld 3,25, wat betekent dat zij het niet eens zijn 
met deze stelling. De respondenten van de CHW scoren gemiddeld 2,00 op dit 
item, wat betekent dat zij het wel eens zijn met deze stelling; 
• ‘Bij het bepalen van de afdelings- en functiecompetenties zijn zoveel mogelijk 
medewerkers betrokken’: hierop scoren de respondenten van de NHL gemiddeld 
3,40, wat betekent dat zij het niet eens zijn met deze stelling. De respondenten 
van de CHW scoren gemiddeld 2,00 op dit item, wat betekent dat zij het eens zijn 
met deze stelling; 
• ‘Medewerkers zijn betrokken bij de ontwikkeling van het instrumentarium’: hierop 
scoren de respondenten van de NHL gemiddeld 3,40, wat betekent dat zij het niet 
eens zijn met deze stelling. De respondenten van de CHW scoren gemiddeld 
2,43 op dit item, wat betekent dat zij het eens zijn met deze stelling; 
• ‘Er is een gezamenlijke taal en begrippenkader omtrent competentiemanagement 
opgesteld. (Zoals bijvoorbeeld voor de termen competentie en 
competentiemanagement)’: hierop scoren de respondenten van de NHL 
gemiddeld 2,88, wat betekent dat zij het niet eens zijn met deze stelling. De 
respondenten van de CHW scoren gemiddeld 2,00 op dit item, wat betekent dat 
zij het eens zijn met deze stelling; 
• ‘Er is een gemeenschappelijke taal opgesteld bij de beschrijvingen van de 
competenties.’: hierop scoren de respondenten van de NHL gemiddeld 2,86, wat 
betekent dat zij het niet eens zijn met deze stelling. De respondenten van de 
CHW scoren gemiddeld 1,86 op dit item, wat betekent dat zij het eens zijn met 
deze stelling; 
• ‘Er is vooraf, tijdens en na elke interventie voor het invoeren van competentie-
management over de actie zelf gecommuniceerd en over de doelstellingen en 
effecten.’: hierop scoren de respondenten van de NHL gemiddeld 3,20, wat 
betekent dat zij het niet eens zijn met deze stelling. De respondenten van de 
CHW scoren gemiddeld 1,67 op dit item, wat betekent dat zij het eens zijn met 
deze stelling; 
• ‘Het competentieprofiel van de individuele medewerker is vastgesteld.’: hierop 
scoren de respondenten van de NHL gemiddeld 3,14, wat betekent dat zij het niet 
eens zijn met deze stelling. De respondenten van de CHW scoren gemiddeld 
2,17 op dit item, wat betekent dat zij het eens zijn met deze stelling; 
• ‘De ontwikkelingen van de medewerker worden systematisch gevolgd en op 
individueel niveau en organisatieniveau geëvalueerd. De consequenties van deze 
evaluaties worden vastgelegd. (bv. ten behoeve van opleidingsplannen of het 
aantrekken van nieuwe medewerkers)’: hierop scoren de respondenten van de 
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NHL gemiddeld 3,00, wat betekent dat zij het niet eens zijn met deze stelling. De 
respondenten van de CHW scoren gemiddeld 2,17 op dit item, wat betekent dat 
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Hoofdstuk 5 Conclusie en discussie 
 
In dit hoofdstuk wordt een antwoord gegeven op de hoofdvraag en een conclusie 





De doelstelling van dit onderzoek is het achterhalen of het onderdeel functie-
eisen van de vacatureteksten als ‘critical control point’ kan worden gebruikt. Er werd 
aan het begin van dit onderzoek namelijk verwacht, dat wanneer de competenties uit 
het competentieprofiel van de functie niet terugkomen in het onderdeel functie-eisen 
van de vacaturetekst, de aanpak van het implementatieproces binnen de Hbo-
instellingen niet aan de gevonden voorwaarden uit de literatuur zou voldoen.  
  De hypothese die in dit onderzoek wordt getoetst om een antwoord te kunnen 
krijgen op de hoofdvraag, is:  
“Het onderdeel functie-eisen van de vacaturetekst kan gehanteerd worden als critical 
control point binnen de twee onderzochte Hbo-instellingen.” 
 
 Uit het literatuuronderzoek blijkt, dat er verschillende manieren zijn om 
competentiemanagement binnen een organisatie te implementeren. Mulder (2002) 
noemt bijvoorbeeld de top-down benadering en de bottom up methode. Mulder 
(2002) geeft aan dat de top down benadering loopt vanuit de kerncompetenties naar 
competenties op organisatie-, functie-, en medewerkerniveau. De bottom-up 
methode is volgens Mulder (2002) de koppeling van competentiemanagement aan 
andere veranderingstrajecten. Bij de best practice en de worst practice blijkt de 
invoering van competentiemanagement top-down te zijn aangepakt, waarbij de 
medewerkers veel ruimte kregen om mee te denken over de invulling van 
competentiemanagement. 
 Daarnaast zijn er, vanuit de literatuur 13 thema’s, op het gebied van 
voorwaarden waaraan de implementatie van competentiemanagement moet 
voldoen, gevonden. Dit zijn de volgende thema’s: organisatiekundige aspecten, 
cultuur van de organisatie, methode van invoering van competentiemanagement, 
doel vaststellen, management en projectbegeleider, projectmatig werken, draagvlak 
& betrokkenheid, communicatie, integratie, competentiecatalogus & 
competentieprofielen, beoordelen en beoordelaars, ontwikkeling van medewerkers 
en overig. 
Uit de vacature-analyse komt naar voren, dat bij zowel de best practice 
organisatie (CHW) als de worst practice organisatie (NHL) de competenties uit het 
competentieprofiel niet volledig terugkomen in de vacaturetekst. Dit betekent dat op 
basis hiervan geen conclusies kunnen worden getrokken over de invoering van 
competentiemanagement binnen de case-organisaties. Dit omdat de verticale 
implementatie van competentiemanagement tot uiting zou moeten komen in alle 
personeelsinstrumenten, wanneer competentiemanagement volledig is 
geïmplementeerd. Hiermee zou het dus zou moeten zijn, dat bij de best practice alle 
competenties uit het competentieprofiel terug zouden moeten komen in het 
onderdeel functie-eisen bij de bijbehorende vacaturetekst. Dit is niet het geval bij de 
best practice van dit onderzoek, terwijl deze best practice wel is geselecteerd op het 
volgende criteria:  
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• Competentiemanagement moet volledig zijn ingevoerd in de organisatie, dus 
zowel horizontaal als verticaal. Dit proces is afgerond en de organisatie is nu 
bezig met het onderhouden van competentiemanagement.   
Op basis van voorgaande redenatie wordt de hypothese verworpen, dat het 
onderdeel functie-eisen van de vacatureteksten gehanteerd kan worden als critical 
control point binnen de twee case-organisaties. 
 Uit de interviewanalyses blijkt, dat bij zowel de best practice als de worst 
practice aan de meeste voorwaarden die in de literatuur zijn gevonden, aandacht 
wordt besteed. Uit de interviewanalyses is gebleken, dat bij beide case-organisaties 
niet is voldaan aan de  voorwaarde, dat competentiemanagement als hulpmiddel 
wordt gebruikt om optimaal gebruik te maken van de mogelijkheden van 
medewerkers en ook niet dat binnen de organisatie geldt: ‘Teach what you preach.’ 
Daarnaast is uit de interviewanalyses gebleken, dat de best practice organisatie nog 
een voorwaarde extra benoemd ten opzichte van de gevonden voorwaarden uit de 
literatuur. Het gaat hier om: ‘Onderwijsvernieuwing, competentiegericht onderwijs’. 
Tevens blijkt uit de interviewanalyses dat de CHW voor de implementatie van 
competentiemanagement nog een ontwikkelingsplan en een stappenplan heeft 
opgesteld, wat bij de NHL uit de interviews niet naar voren komt. Ook blijkt dat de 
CHW competentiemanagement verticaal en horizontaal heeft geïmplementeerd en 
de NHL heeft competentiemanagement alleen verticaal geïmplementeerd. Bij de 
CHW heeft men geen kosten-baten analyse uitgevoerd en bij de NHL heeft een 
controller een globale kosten-baten analyse opgesteld. 
 Wat verder nog opvalt is de rangorde van de thema’s versus de rangorde van 
de taxonomielagen. Bij het opstellen van de rangorde van de thema’s is gekozen om 
te van algemene thema’s naar specifieke thema’s te gaan. De rangorde van de 
taxonomie is gebaseerd op hoe vaak de verschillende taxonomielagen terugkwamen 
in de interviews. De verschillen tussen de rangorde van de thema’s en de 
taxonomielagen betekenen, dat in de praktijk niet wordt gedacht vanuit een opbouw 
van algemene naar meer specifieke thema’s, maar wordt geredeneerd vanuit het 
belang van voorwaarden voor een optimale invoering van competentiemanagement. 
 Tenslotte blijkt uit de interviewanalyses, dat er nog een andere voorwaarde is 
gevonden dan de gevonden voorwaarden vanuit de literatuur. Het gaat hier om 
taxonomielaag 13: ‘Onderwijsvernieuwing, Competentiegericht onderwijs.’ Dit thema 
is benoemd door een medewerker van de Christelijke Hogeschool Windesheim. Hier 
wordt de koppeling gelegd tussen de manier waarop het management werkt en de 
manier waarop het onderwijs wordt ingericht.  
Uit de bevindingen van de t-toets blijkt dat de meest positieve gemiddelde 
scores door de geïnterviewde medewerkers van de Christelijke Hogeschool 
Windesheim worden gegeven. Daarnaast wordt de meest negatieve gemiddelde 
score door de geïnterviewde medewerkers van de NHL gegeven. Dit betekent dat bij 
de medewerkers van de CHW over het algemeen meer draagvlak is te vinden voor 
het fenomeen competentiemanagement dan bij de NHL. 
 Ook blijkt uit de t-toets dat er op negen items een significant verschil wordt 
gevonden tussen de antwoorden van de geïnterviewden van de best practice en de 
worst practice. Er kan bij deze negen items worden aangenomen, dat de 
gemiddelden van de twee onderzochte groepen op de betreffende items niet gelijk 
zijn. Ook uit de negen items met een significant verschil op de gemiddelden tussen 
de twee groepen, blijkt dat de respondenten van de CHW positiever scoren dan de 
respondenten van de NHL. Op basis hiervan kan nogmaals de conclusie worden 
getrokken dat er bij de respondenten van de CHW meer draagvlak is voor 
Competentiemanagement 
‘De vacaturetekst als critical control point’ 
 - 47 - 
competentiemanagement, dan bij de respondenten van de NHL.  
Met het verwerpen van de hypothese op basis van dit onderzoek, is het 
antwoord op de hoofdvraag van dit onderzoek:  
"Kunnen de functie-eisen van de vacatureteksten binnen Hbo-instellingen 
gehanteerd worden als critical control point voor wat betreft het implementatieproces 
van competentiemanagement binnen Hbo-instellingen?" 
Nee, het is niet mogelijk om de functie-eisen van de vacatureteksten binnen 
Hbo-instellingen te hanteren als critical control point voor wat betreft het 
implementatieproces van competentiemanagement binnen Hbo-instellingen.  
Dit is niet mogelijk, omdat zowel bij de best practice als bij de worst practice 
de competenties uit het competentieprofiel niet volledig terugkomen in de 
vacaturetekst. Wanneer competentiemanagement volledig is geïmplementeerd 
binnen een organisatie, zou de verticale implementatie van competentiemanagement 
tot uiting moeten komen in alle personeelsinstrumenten, dus ook in de vacaturetekst.  
Dit betekent dat op basis hiervan geen conclusie kan worden getrokken over de 
invoering van competentiemanagement binnen de case-organisaties. Omdat bij de 
best practice niet alle competenties uit het competentieprofiel terug komen in het 
onderdeel functie-eisen bij de bijbehorende vacaturetekst. Dit terwijl de best practice 
wel is geselecteerd op de volledige implementatie van competentiemanagement, dus 
zowel de horizontale als de verticale invoering.  
Als het wel mogelijk was geweest om het onderdeel functie-eisen van de 
vacatureteksten te kunnen hanteren als critical control point binnen Hbo-instellingen, 
was dit een efficiënte en effectieve methode geweest om te controleren of 
competentiemanagement binnen de Hbo-instelling was geïmplementeerd. 
Bijvoorbeeld door medewerkers die bezig zijn met de implementatie van 
competentiemanagement binnen hun organisatie. Zij hadden dan de vacaturetekst 
kunnen gebruiken als een evaluatie-instrument voor wat betreft de implementatie van 
competentiemanagement binnen hun organisatie. Ook had deze methodiek dan 
gebruikt kunnen worden door andere onderzoekers, de Hbo-raad of andere 
overkoepelende instellingen, wanneer zij hadden willen weten of 
competentiemanagement is geïmplementeerd binnen organisaties.  
 
Mogelijke verklaringen voor het verwerpen van de hypothese kunnen zijn:  
• Uit de interviews is gebleken dat de medewerkers/ P&O afdeling van de best 
practice zelf de vacatureteksten opstellen. Het is mogelijk dat de medewerkers 
die de vacatureteksten opstellen, bij het opstellen van de vacatureteksten niet het 
competentieprofiel bij de hand houden voor de desbetreffende functie. Wanneer 
het competentieprofiel niet bij de hand wordt gehouden tijdens het opstellen van 
de functie-eisen van de vacature, is de kans groot dat er een eigen inschatting 
wordt gemaakt van de benodigde competenties voor de betreffende functie. 
Hierdoor kan het zo zijn dat de competenties uit het competentieprofiel van de 
functie niet terugkomen in het onderdeel functie-eisen van de vacaturetekst; 
• Het kan zo zijn, dat de P&O afdeling van de best practice niet goed controleert of 
de competenties uit het competentieprofiel van de functie daadwerkelijk 
terugkomen bij de vacatureteksten; 
• Het is mogelijk dat bij de best practice een bewuste keuze wordt gemaakt om niet 
alle competenties uit het competentieprofiel van de betreffende functie in de 
vacaturetekst terug te laten komen; 
• Medewerkers die de vacatureteksten opstellen bij de worst practice kennen de 
functies inhoudelijk goed genoeg om op basis van gevoel te komen tot een iets 
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mindere weergave van het competentieprofiel in de vacaturetekst dan de best 
practice.   
Eventueel geïnteresseerden kunnen bij de best practice en worst practice verifiëren 
of deze mogelijke verklaringen juist zijn.  
 
5.2 Aanbevelingen  
 
In deze paragraaf worden aanbevelingen gedaan voor eventueel 
vervolgonderzoek. 
 
Aanbevelingen met betrekking tot vervolgonderzoek: 
- Aangezien bij een aantal items bij de t-toets een significant verschil is 
gevonden tussen de best practice en de worst practice, is het zinvol om naar 
deze items vervolgonderzoek te doen. Deze items zijn te vinden in tabel 12 
van dit onderzoek: ‘Items waarop de twee groepen NHL en CHW significant 
van elkaar verschillen.’ 
- In dit onderzoek is vanwege praktische redenen gekozen om een beperkte 
steekproef te interviewen en dezelfde steekproef een checklist voor te leggen. 
Bij vervolgonderzoek strekt het tot de aanbeveling om meer medewerkers van 
de case-organisaties te interviewen of meer checklists af te nemen bij de 
medewerkers van de case-organisaties. Dit in verband met het verhogen van 
de betrouwbaarheid van de verkregen gegevens ten opzichte van dit 
onderzoek.  
- Tenslotte is er nog de aanbeveling om de betrouwbaarheid en de validiteit van 
de checklist te meten. Dit verhoogt de betrouwbaarheid van de uitspraken die 
op basis van de checklist zijn gedaan. Voor de interviewanalyse geldt dat het 
niet mogelijk was om een andere onderzoeker bereidt te vinden voor het 
meten van de betrouwbaarheid van de uitgevoerde analyses. Indien mogelijk 
strekt het tot de aanbeveling om hier bij toekomstige interviewanalyses wel in 
te voorzien. 
- Andere onderzoekers op het gebied van competentiemanagement kunnen dit 
onderzoek gebruiken als input voor onderzoek naar mogelijke andere ‘critical 
control points’, zoals opleidingen, beoordeling of beloning.  
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BIJLAGE 1: CHECKLIST 
 
Voorwaarden invoering competentiemanagement   
    
Naam:   
Geslacht:   
Organisatie:   
    
Voor mijn afstudeeronderzoek in het kader van de opleiding Management-
wetenschappen die ik volg aan de Open Universiteit Nederland, zou ik graag een 
reactie van u willen op onderstaande stellingen. Uiteraard zullen alle gegevens 
vertrouwelijk worden behandeld. 
    
Vermeld achter de volgende beweringen het cijfer dat aangeeft in hoeverre deze 
bewering juist is. 
De betekenis van de cijfers is als volgt:   
 1 = Helemaal mee eens   
 2 = Mee eens   
 3 = Geen zicht op   
 4 = Mee oneens   
 5 = Helemaal mee oneens   
    
Voor het creëren van een gezamenlijk begrippenkader, volgen hierna eerst 
drie definities: 
A Competentie: “de omschrijving van (een) (gespecialiseerde) kennis, vaardigheid of 
persoonskarakteristiek waardoor de effectieve medewerker zich onderscheidt van 
een minder of niet effectieve medewerker” . 
B Competentiemanagement = “het verticaal en horizontaal afstemmen van 
competenties en talenten op alle niveaus in de organisatie is. Die afstemming 
vindt plaats door het toepassen van met elkaar samenhangende 
personeelsinstrumenten die het verwerven, benutten, ontwikkelen en 
onderhouden van die competenties en talenten bevorderen. De afstemming heeft 
als doel de strategie van de organisatie te realiseren.”  Verticale afstemming wil 
zeggen dat kerncompetenties in competentieprofielen worden vertaald. Daarnaast 
worden de resultaatgebieden trapsgewijs, per afdeling of groep of per individuele 
medewerker, van de organisatiedoelstellingen afgeleid.”  “Horizontale afstemming 
wordt gerealiseerd door het toepassen van met elkaar samenhangende 
personeelsinstrumenten, die het verwerven, benutten,  
ontwikkelen en onderhouden van de competenties en talenten bevorderen.”   
C Een competentieprofiel is “een weergave van zes tot negen voor de functie of rol  
meest relevante competenties alsmede per competentie het vereiste niveau van 
gedrag”.   
    
 Thema 1: Organisatiekundige aspecten  1 2 3 4 5
1 Er is een organische structuur met mogelijkheden tot directe afstemming en ruimte 
voor het organiseren van het eigen werk. 
Met de structuur binnen de organisatie worden de communicatielijnen bedoeld (korte of lange lijnen) en bijvoorbeeld een 
hiërarchische structuur. Bij competentiemanagement past het beste een organische structuur met mogelijkheden tot directe 
afstemming en ruimte voor het organiseren van het eigen werk. 
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2 Afwezigheid van kenmerken van een klassieke cultuur, zoals strikte regels,  
strakke controle en een sterke hiërarchie. 
3 In het werk ervaren medewerkers: voldoende loopbaanperspectief, inzet van  
kennis en vaardigheden, waardering, afwisseling, plezier, contacten en goede 
arbeidsvoorwaarden. 
4 Tijdens het invoeren van competentiemanagement was/ is er meer nadruk op de  
gezamenlijke belangen en samenwerking tussen afdelingen. 
5 Tijdens het invoeren van competentiemanagement was/ is er beperkte competitie 
tussen afdelingen en een beperkte gerichtheid op afdelingsbelangen en behoud 
van eigen positie. 
Toelichting:   
    
    
 Thema 2: Cultuur van de organisatie 1 2 3 4 5
6 De cultuur van de organisatie is er op gericht om te komen tot een maximale  
persoonlijke ontplooiing. 
7 Er wordt beseft dat competentiemanagement een nieuwe manier van (samen-) 
werken vergt, het vergt veel vertrouwen. 
8 Door het creëren van een open en veilig klimaat is er voor gezorgd, dat  
competentiemanagement niet als afrekening wordt gezien door de medewerkers. 
9 Leidinggevenden werken aan een coachende houding richting medewerkers. Dit  
doen zij door het volgen van bijvoorbeeld lezingen, bijeenkomsten en/ of 
trainingen.  
10 De houding van de begeleider getuigt van respect (rekening houdend met de  
gevoelens van de ander) en inlevingsvermogen en hij/ zij geeft de autonomie en 
verantwoordelijkheid van de deelnemer in het proces aan. 
Toelichting:   
    
    
    
 Thema 3: Methode van invoering van competentiemanagement   
11 Welke methode van invoering of combinatie van methoden van invoering wordt 
binnen uw instelling gehanteerd voor de invoering van competentiemanagement? 
In de bijlage vindt u een lijst met methoden van invoering van 
competentiemanagement met een beschrijving. 
Toelichting:   
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 Thema 4: Doel vaststellen 1 2 3 4 5
12 Er zijn strategische doelstellingen van de organisatie geformuleerd en deze zijn  
vertaald in meetbare doelen. 
13 De doelen van het personeelsbeleid en competentiemanagement zijn duidelijk  
omschreven. 
14 De organisatie is duidelijk in haar strategie en doelstellingen met betrekking tot  
competentiemanagement. 
Toelichting:   
    
    
    
 Thema 5: Management en projectbegeleider 1 2 3 4 5
15 Het management is vaak de initiator en zij zijn de 
eindverantwoordelijken. 
  
16 Er is draagvlak en commitment bij de top van de organisatie.   
17 Er is een kleine hoogwaardige stuurgroep van mensen die leidinggeven in het  
veranderingsproces of daar zeer dichtbij staan. Zij hebben de doelen voor het 
competentiemanagement-programma ontworpen. 
18 Er zijn projectbegeleider(s) aangewezen. De projectbegeleider:   
19 - heeft goede kennis van competentiemanagement;   
20 - is in staat om de juiste keuzes te maken in de vormgeving;   
21 - kan communiceren op alle niveaus van de organisatie;   
22 - is in staat te interveniëren als dat nodig mocht blijken;   
23 - kan goed plannen en organiseren;   
24 kan omgaan met weerstand, irritatie of angst   
25 beschikt over invoelingsvermogen;   
26 - beheerst zijn of haar vakgebied goed.   
Toelichting:   
    
    
    
 Thema 6: Projectmatig werken 1 2 3 4 5
27 Er zijn bij de start van het project basiskeuzen (de definitie- en ontwerpfase: de  
randvoorwaarden, eisen en afbakening) gemaakt en deze zijn als beslisdocument 
aan de opdrachtgever voorgelegd. 
28 Er is een stappenplan opgesteld.   
29 Er is een projectplanning met activiteiten, verantwoordelijken, tijdslijn en kosten 
opgesteld. 
30 De projectorganisatie (taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden van  
projectmedewerkers) is vooraf bepaald. 
31 Er is bepaald welke activiteiten moeten worden uit besteed.   
32 Er is vooruit gedacht en doorgezet.   
33 De invoering van competentiemanagement is zorgvuldig aangepakt.   
34 Er is gezorgd voor voldoende tijd voor de uitvoering van dit project.   
35 De timing en de keuze van methoden zijn van tevoren 
doorgesproken. 
  
36 Het proces van de invoering van competentiemanagement is geëvalueerd en op  
basis van de uitkomsten is het vervolg gekozen. 
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37 Het ingevoerde competentiemanagement wordt onderhouden. (Bijvoorbeeld door 
het wijzigen van de competentieprofielen en selectieinstrumenten, wanneer de 
inhoud van een functie wijzigt) 
Toelichting:   
    
    
    
 Thema 7: Draagvlak & betrokkenheid 1 2 3 4 5
38 Er is draagvlak en betrokkenheid gecreëerd in de organisatie.   
39 Het middenkader is betrokken bij de besluitvorming omtrent competentie- 
management. 
40 Medewerkers zijn zoveel mogelijk betrokken bij competentiemanagement.  
Bijvoorbeeld door medewerkers mee te laten denken wanneer mogelijk of 
workshops voor ze te organiseren. 
41 Bij het bepalen van de afdelings- en functiecompetenties zijn zoveel mogelijk  
medewerkers betrokken. 
42 Medewerkers zijn betrokken bij de ontwikkeling van het 
instrumentarium. 
  
Toelichting:   
    
    
    
 Thema 8: Communicatie 1 2 3 4 5
43 Voorafgaand aan competentiemanagement is gezorgd voor een grondige  
voorbereiding, een goede voorlichting en concrete afspraken. 
44 Er is duidelijkheid over de verwachtingen van de organisatie in het kader van  
competentiemanagement. 
45 Er is goed gecommuniceerd over het doel van competentiemanagement, de  
intentie en de voorziene gevolgen voor alle betrokkenen. 
46 Er is eenduidige communicatie over verwachtingen en beoordelingscriteria van  
competentiemanagement. 
47 Er is aan de medewerkers duidelijk gemaakt wat de mogelijkheden zijn en wie  
waarvoor verantwoordelijk is met betrekking tot competentiemanagement. 
48 Er is een gezamenlijke taal en begrippenkader omtrent competentiemanagement  
opgesteld. (Zoals bijvoorbeeld voor de termen competentie en 
competentiemanagement) 
49 Er is een gemeenschappelijke taal opgesteld bij de beschrijvingen van de  
competenties. 
50 De interne communicatie is optimaal benut bij de invoering van  
competentiemanagement. 
51 De communicatie over competentiemanagement met de OR is 
goed. 
  
52 Er is vooraf, tijdens en na elke interventie voor het invoeren van competentie- 
management over de actie zelf gecommuniceerd en over de doelstellingen en 
effecten. 
Toelichting:   
    
    
    
Competentiemanagement 
‘De vacaturetekst als critical control point’ 
 - 57 - 
 Thema 9: Integratie 1 2 3 4 5
53 Er wordt gelet op verticale integratie en horizontale integratie van  
competentiemanagement. 
54 Er wordt gestreefd naar allignment. Dit wil zeggen, dat de missie, cultuur en  
(kern)competenties en producten/ diensten met elkaar verbonden worden. 
55 Bij elke verandering wordt opnieuw gekeken naar de allignment.   
Toelichting:   
    
    
    
 Thema 10: Competentiecatalogus & Competentieprofielen 1 2 3 4 5
56 Er is een overzicht van competenties opgesteld met bijbehorend 
voorbeeldgedrag. 
 
57 Vanuit de missie en visie zijn kernactiviteiten en kerncompetenties 
opgesteld. 
  
58 Er is een vertaalslag gemaakt van de kerncompetenties naar  
afdelingscompetenties, functiecompetenties en individuele competenties. 
59 Er zijn competentieprofielen opgesteld met een verdeling naar competenties op  
organisatie-, afdelings-, functie- en eventueel individueel niveau. 
60 Bij de competenties zijn gedragsankers opgesteld.   
61 Het competentieprofiel van de individuele medewerker is 
vastgesteld. 
  
62 Op basis van het verschil tussen de beschikbare competenties in de organisatie  
en de benodigde competenties, worden competenties bij medewerkers verder 
ontwikkeld via gedegen hrm-beleid of worden nieuwe medewerkers aangetrokken.
Toelichting:   
    
    
    
 Thema 11: Beoordelen en beoordelaars 1 2 3 4 5
63 Er is vastgesteld welke relevante personeelsinstrumenten er zijn en er is een  
werkplan met procedure voor de personeelsbeoordeling opgesteld. 
64 Er is gezorgd voor objectiviteit in de vergelijking tussen de gewenste en  
aanwezige kennis en vaardigheden. (Bijvoorbeeld door het inhuren van 
professionele beoordelaars of door meerdere mensen een oordeel te laten geven 
over de beheersing van competenties) 
65 De deelnemers worden geprikkeld door de vergelijking van het huidige  
functioneren met hoe hij/ zij zou kunnen functioneren. 
66 Vanuit de resultaatgebieden, kritische succesfactoren en prestatiecriteria zijn de 
competentieprofielen gedefinieerd. Op deze manier is gezorgd voor een link 
tussen competentieontwikkeling en prestatiemanagement. 
67 De competenties worden gebruikt als basis voor het beoordelen van  
medewerkers, waarop ook het beloningsgebouw is gebaseerd. 
68 Beoordelaars zijn hiervoor opgeleid en zorgvuldig gekozen. Eventueel wordt de  
beoordeling uitgevoerd door een professionele beoordelaar van buitenaf. 
69 Wanneer een medewerker aan zijn/ haar plafond zit, qua ontwikkeling, wordt  
deze status quo in het POP verwoord. 
Toelichting:   
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 Thema 12: Ontwikkeling van medewerkers 1 2 3 4 5
70 Competentiemanagement is geïntegreerd in alle systematieken van de  
organisatie. 
 
71 De inspanningen van competentiemanagement zijn vertaald naar personeels- 
instrumenten. 
72 Er is gezocht naar een balans tussen ‘human control’ en 
talentontwikkeling. 
  
73 Er wordt tijd en ruimte uitgetrokken voor het werken aan de ontwikkeling van  
medewerkers door de organisatie. 
74 De ontwikkelingen van de medewerker worden systematisch gevolgd en op  
individueel niveau en organisatieniveau geëvalueerd. De consequenties van deze 
evaluaties worden vastgelegd. (bv. ten behoeve van opleidingsplannen of het 
aantrekken van nieuwe medewerkers) 
75 Er zijn afspraken gemaakt over de feitelijke ontwikkeling van de 
competenties. 
  
76 Het Persoonlijk Ontwikkelingsplan wordt op een pragmatische en functionele  
manier gehanteerd. 
77 Medewerkers zijn voldoende vaardig en bereid om verantwoordelijkheid te nemen 
voor hun eigen prestatie en ontwikkeling. 
Toelichting:   
    
    
    
 Thema 13: Overig 1 2 3 4 5
78 Er is een inschatting gemaakt van de verwachte kosten en baten van  
competentiemanagement. 
79 Er zijn ter ondersteuning zoveel mogelijk ICT-applicaties gebruikt.  
(Bijv. Door middel van een 360 graden feedback instrument) 
80 Competentiemanagement is gebruikt als een hulpmiddel om optimaal gebruik te  
maken van de mogelijkheden van de medewerkers. 
81 Er is voldoende professionele ondersteuning bij de invoering van competentie- 
management ingeschakeld. 
82 Binnen uw organisatie geldt: Teach what you preach.    
Toelichting:   
    
    
    
 Thema 14: Aanvullingen/ nog niet benoemd    
    
    
    
 Bedankt voor uw medewerking !!   
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Bijlage 2: Vragenlijst interview 
 




 De topic-lijst is een lijst met onderwerpen en subonderwerpen die aan de orde 
worden gesteld. Voor het samenstellen van deze lijst is de probleemstelling 
richtinggevend, vandaar dat deze hier nog even benoemd wordt: "Kunnen de functie-
eisen van de vacatureteksten binnen Hbo-instellingen gehanteerd worden als critical 
control point voor wat betreft het implementatieproces van competentiemanagement 
binnen Hbo-instellingen?" 
 
Topiclijst met subtopics: 
 
Topic 1: Organisatiekundige aspecten 
Structuur organisatie tijdens invoering van competentiemanagement 
 
Topic 2: Cultuur van de organisatie 
De cultuur is gericht op persoonlijke ontplooiing 
Vertrouwen 
Open en veilig klimaat 
Houding leidinggevenden 
Houding begeleider competentiemanagement 
 
Topic 3: Doel vaststellen 
Formulering van strategische doelstellingen 
Duidelijke doelen en strategie van het personeelsbeleid en competentiemanagement 
 
Topic 4: Management en projectbegeleider 
Rol van het management 




Topic 5: Projectmatig werken 
Beslisdocument met basiskeuzen aan de start van het project 
Stappenplan 
Projectorganisatie en –planning 
Uitbesteding van activiteiten 
Randvoorwaarden (Geld Organisatie Tijd Informatie Kwaliteit) 
Projectevaluatie en bijsturing 
Onderhouden van het ingevoerde competentiemanagement 
 
Topic 6: Draagvlak en betrokkenheid 
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Topic 7: Communicatie 
Voorlichting 
Duidelijkheid over de verwachtingen, beoordelingscriteria en verantwoordelijken 




Communicatie vooraf, tijdens en na elke interventie 
 
Topic 8: Integratie 
Verticale en horizontale integratie 
Allignment 
Integratie in alle systematieken in de organisatie 
 
Topic 9: Competentiecatalogus en competentieprofielen 
Competentieoverzicht met bijbehorend voorbeeldgedrag 
Kernactiviteiten en kerncompetenties 
Vertaalslag van kerncompetenties naar afdelings-, functiecompetenties en 
individuele competenties 
Gedragsankers 
Competentieprofiel van de individuele medewerker 
Gericht medewerkers ontwikkelen of nieuwe medewerkers aantrekken, afhangende 
van de behoefte. 
 
Topic 10: Beoordelen en beoordelaars 
Procedure voor de personeelsbeoordeling 
Objectiviteit 
Beoordelaars   
 
Topic 11: Ontwikkeling van medewerkers 
Personeelsinstrumenten 
De balans tussen ‘Human control’ en talentontwikkeling 
Tijd en ruimte voor de ontwikkeling van medewerkers 
Evaluatie van ontwikkeling van medewerkers op individueel- en organisatieniveau 
Persoonlijk ontwikkelingsplan 
Rol van de medewerkers 
 
Topic 12: Overig 
Inschatting verwachte kosten en baten  
ICT-applicaties 
Professionele ondersteuning 
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Procedure tijdens het interview 
 
Voorstellen en korte toelichting op het afstudeeronderzoek.De doelstelling van dit onderzoek 
is het achterhalen of het onderdeel functie-eisen van de vacatureteksten als ‘critical control 
point’ kan worden gebruikt voor de implementatie van competentiemanagement. Er wordt 
namelijk verwacht dat wanneer de competenties uit het competentieprofiel van de functie niet 
terugkomen in het onderdeel functie-eisen van de vacaturetekst, de aanpak van het 
implementatieproces binnen de Hbo-instellingen niet aan de gevonden voorwaarden uit de 
literatuur voldoet. Als deze verwachting wordt bevestigd in dit onderzoek, zou dit betekenen 
dat het onderdeel functie-eisen van de vacatureteksten inderdaad als ‘critical control point’ 
kan worden gebruikt bij Hbo-instellingen. 
 
Om deze doelstelling te kunnen bereiken moet de volgende hoofdvraag beantwoord worden: 
"Kunnen de functie-eisen van de vacatureteksten binnen Hbo-instellingen gehanteerd 
worden als critical control point voor wat betreft het implementatieproces van 
competentiemanagement binnen Hbo-instellingen?" 
 
De hoofdvraag is tot stand gekomen, vanwege de interesse en werkervaring van mij op het 
gebied van competentiemanagement. Ik ben zelf een aantal jaren werkzaam geweest binnen 
een Hbo-instelling. Het viel me op dat in de vacatureteksten van deze Hbo-instelling het 
opgestelde competentieprofiel niet bij de functie-eisen van vacatureteksten tot uiting kwam. 
Daarnaast blijkt uit de bestudeerde literatuur dat met behulp van competentieprofielen de 
HRM-instrumenten werving en selectie, beoordeling en beloning en opleiding en ontwikkeling 
beter op elkaar kunnen worden afgestemd. Dit wordt ook wel de horizontale afstemming van 
competenties en talenten genoemd. Daarbij is het competentieprofiel het resultaat van de 
verticale afstemming. Hierdoor rijst de vraag of competentiemanagement eigenlijk wel naar 
behoren is ingevoerd, wanneer de competenties uit de competentieprofielen niet terugkomen 
in het onderdeel functie-eisen van de vacatureteksten van Hbo-instellingen.  
Competentie: “de omschrijving van (een) (gespecialiseerde) kennis, vaardigheid of 
persoonskarakteristiek waardoor de effectieve medewerker zich onderscheidt van een 
minder of niet effectieve medewerker”24. 
 
Competentiemanagement = “het verticaal en horizontaal afstemmen van competenties en 
talenten op alle niveaus in de organisatie is. Die afstemming vindt plaats door het toepassen 
van met elkaar samenhangende personeelsinstrumenten die het verwerven, benutten, 
ontwikkelen en onderhouden van die competenties en talenten bevorderen. De afstemming 
heeft als doel de strategie van de organisatie te realiseren.”25 Verticale afstemming wil 
zeggen dat kerncompetenties in competentieprofielen worden vertaald. Daarnaast worden 
de resultaatgebieden trapsgewijs, per afdeling of groep of per individuele medewerker, van 
de organisatiedoelstellingen afgeleid.”26 “Horizontale afstemming wordt gerealiseerd door het 
toepassen van met elkaar samenhangende personeelsinstrumenten, die het verwerven, 
benutten, ontwikkelen en onderhouden van de competenties en talenten bevorderen.”27  
 
Nb. De gegevens worden vertrouwelijk en tactisch behandeld!!  
 
                                            
24 Guiver-Freeman (2001), p.24 
25 Van der Meer en Visser (2003) p. 19 
26 Van der Meer en Visser (2003), p. 46 
27 Van der Meer en Visser (2003), p. 57 
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Vragenlijst: 
1. Wat was de structuur binnen organisatie tijdens de invoering van competentie-
management? Met de structuur binnen de organisatie worden de 
communicatielijnen bedoeld (korte of lange lijnen) en bijvoorbeeld een 
hiërarchische structuur. Bij competentiemanagement past het beste een 
organische structuur met mogelijkheden tot directe afstemming en ruimte voor het 
organiseren van het eigen werk, afwezigheid van kenmerken van een klassieke 
structuur met werk dat is gebonden aan strikte regels, procedures en 
voorschriften, strakke controle van het werk en hiërarchische besluitvorming. 
 
2. Is de cultuur binnen uw organisatie gericht op persoonlijke ontplooiing en wordt er 
een open en veilig klimaat geschept? Waaruit blijkt dit? 
 
3. Hebben de leidinggevenden werkt aan een coachende houding richting de 
medewerkers? Bijvoorbeeld door het volgen van lezingen of workshops. 
 
4. Getuigt de houding van de leidinggevende van respect (rekening houdend met de  
gevoelens van de ander) en geeft hij/ zij de autonomie en verantwoordelijkheid 
van de medewerker aan? 
 
5. Welke methode van invoering of combinatie van methoden van invoering zijn 
binnen uw instelling gehanteerd voor de invoering van competentiemanagement? 
Zie bijlage voor een lijst met methoden van invoering van 
competentiemanagement met een beschrijving. 
 
6. Zijn er duidelijke doelen omschreven met betrekking tot het personeelsbeleid en 
competentiemanagement? 
 
7. Is de organisatie duidelijk over haar strategische doelen in relatie tot 
competentiemanagement? 
 
8. Is het management eindverantwoordelijke in relatie tot de invoering van 
competentiemanagement? Is er draagvlak voor competentiemanagement bij het 
management? 
 
9. Is er bij de invoering van competentiemanagement binnen uw organisatie een 
stuurgroep aangesteld? Uit welke functionarissen bestond deze stuurgroep? 
 
10. Was de begeleider van het implementatieproces geschikt voor het invoeren van 
competentiemanagement? (had deze persoon bijvoorbeeld voldoende kennis van 
zaken, maakte de juiste keuzes, communicatievaardigheden, kon plannen en 
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organiseren,omgang met gevoelens (vb. weerstand, angst) van medewerkers; 
juiste persoonlijkheid?) 
 
11. Is aan de start van het project een beslisdocument met basiskeuzen voorgelegd 
aan het management? (Voorbeelden van basiskeuzen zijn beschikbaar geld en 
tijd/ randvoorwaarden, eisen en afbakening) 
 
12. Is er een stappenplan opgesteld voor de implementatie van 
competentiemanagement? 
 
13. Is er van tevoren nagedacht over de projectorganisatie van de implementatie van 
competentiemanagement? (Projectorganisatie zijn de taken, 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden van projectmedewerkers) 
 
14. Zijn er activiteiten omtrent de implementatie van competentiemanagement 
uitbesteed? 
 
15. Is het implementatieproces geëvalueerd en zijn op basis hiervan acties 
ondernomen voor het vervolg? 
 
16. Wordt het ingevoerde competentiemanagement onderhouden? (Bijvoorbeeld door 
het wijzigen van de competentieprofielen en selectieinstrumenten, wanneer de 
inhoud van een functie wijzigt) 
 
17. Is er draagvlak en betrokkenheid bij de medewerkers van de organisatie 
gecreëerd? Bijvoorbeeld door medewerkers mee te laten denken wanneer 
mogelijk of workshops voor ze te organiseren. 
 
18. Is er binnen de organisatie duidelijk gecommuniceerd over de verwachtingen, 
mogelijkheden, gevolgen, beoordelingscriteria en verantwoordelijken in relatie tot 
competentiemanagement? 
 
19. Is er in de organisatie een gemeenschappelijke taal omtrent 
competentiemanagement ontwikkeld door begrippen te definiëren? (Zoals 
bijvoorbeeld de termen competentie en competentiemanagement?) 
 
20. Is de communicatie met de OR over het verloop van de implementatie van 
competentiemanagement goed?  
 
21. Is er vooraf, tijdens en na elke actie voor het invoeren van 
competentiemanagement, over deze actie gecommuniceerd in de organisatie?  
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22. Is competentiemanagement zowel verticaal als horizontaal geïmplementeerd?  
(Verticale integratie = Afstemming van de personeelsinstrumenten op de 
organisatiestrategie Horizontale integratie = P&O instrumenten vormen een 
samenhangend geheel en versterken elkaar) 
 
23. Zijn de missie, cultuur en (kern) competenties en producten/ diensten met elkaar 
verbonden in de organisatie? 
 
24. Is er een competentieoverzicht opgesteld met bijbehorend voorbeeldgedrag? 
 
25. Zijn er vanuit de missie en visie kernactiviteiten en kerncompetenties opgesteld? 
 
26. Is er een vertaalslag gemaakt vanuit de kerncompetenties naar afdelings-, 
functiecompetenties en individuele competenties? 
 
27. Is er een competentieprofiel in kaart gebracht van de individuele medewerker? 
 
28. Wordt er op basis van het verschil tussen de beschikbare competenties in de 
organisatie en de benodigde competenties, competenties bij medewerkers verder 
ontwikkeld via gedegen hrm-beleid of nieuwe medewerkers aangetrokken? 
 
29. Is er in de organisatie een procedure voor de personeelsbeoordeling opgesteld? 
 
30. Is er gezorgd voor objectiviteit in de beoordeling van kennis en vaardigheden van 
medewerkers? (Bijvoorbeeld door het inhuren van professionele beoordelaars of 
door meerdere mensen een oordeel te laten geven over de beheersing van 
competenties) 
 
31. Zijn de beoordelaars opgeleid voor het beoordelen van de beheersing van 
competenties en zorgvuldig gekozen?  
 
32. Is er in de organisatie een balans gezocht tussen het geven van sturing aan 
medewerkers en de tijd en ruimte voor talentontwikkeling van medewerkers?  
 
33. De ontwikkeling van medewerkers wordt op individueel niveau gevolgd en zowel 
op individueel niveau als op organisatieniveau geëvalueerd (bv. ten behoeve van 
opleidingsplannen of het aantrekken van nieuwe medewerkers) 
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34. Wordt het persoolijke ontwikkelingsplan toegepast voor het maken van 
ontwikkelingsafspraken van medewerkers en het evalueren hiervan? 
 
35. Zijn de medewerkers voldoende vaardig en bereid om de verantwoordelijkheid te 
nemen voor hun eigen ontwikkeling en prestatie? 
 
36. Is er van te voren een inschatting gemaakt van de verwachte kosten en baten van 
competentiemanagement? 
 
37. Zijn er ter ondersteuning zoveel mogelijk ICT-applicaties gebruikt? (Bijv. Door 
middel van een 360 graden feedback instrument) 
 
38. Is er voldoende professionele ondersteuning ingeschakeld bij de invoering van 
competentiemanagement?  
 
(Opmerking naar aanleiding van de checklist nog meenemen) 
 
Afsluiten en bedanken voor de tijd en energie. Verzoeken of je de medewerkers 




‘De vacaturetekst als critical control point’ 
 - 66 - 
Bijlage 3: Competenties die letterlijk terugkomen in de vacatures. 
 
Vacature informatie Gebruikt 
competentieprofiel 
Competentie Omschrijving uit de 
vacaturetekst 
Omschrijving uit het 
competentieprofiel 
Titel: Senior docent met 
onderzoekstaken 
Vacature nr.: ZW 543 
Organisatie: NHL 
Docenten NHL Coachen Coachende 
vaardigheden 
Helpt anderen hun 
ontwikkelingsmogelijkheden 
te ontdekken, te 
specificeren en te benutten. 
Titel: 
Communicatieadviseur 




Klantgerichtheid Klantgericht kunnen 
werken 
Stelt hoge eisen aan de 
kwaliteit van eigen en 
andermans werk en streeft 
voortdurend verbetering na. 
Titel: 
Communicatieadviseur 




Resultaatgerichtheid Resultaatgericht kunnen 
werken 
Is gericht op het 









Stressbestendig Stressbestendig Blijft effectief presteren 
onder tijdsdruk, bij 








Creativiteit Creatief Komt met oorspronkelijke 
oplossingen over 
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Titel: Hogeschooldocent 
met expertise als 
godsdienstpedagoog 




Hogeschooldocent A Resultaatgerichtheid U heeft een 
resultaatgerichte 
houding 
Streeft actief naar het 
behalen van resultaten of 
prestaties. Werkt ook aan 
het verbeteren ten opzichte 
van een bepaalde maatstaf. 
Deze maatstaf kan afgeleid 
zijn van een plan of van een 
ambitie. 
Titel: Hogeschooldocent 
met expertise op het 
vakgebied van rekenen / 
wiskunde 
Vacature nr.:  
061221 SE-03 
Organisatie: Windesheim 
Hogeschooldocent A Resultaatgerichtheid U heeft een 
resultaatgerichte 
houding 
Streeft actief naar het 
behalen van resultaten of 
prestaties. Werkt ook aan 
het verbeteren ten opzichte 
van een bepaalde maatstaf. 
Deze maatstaf kan afgeleid 
zijn van een plan of van een 
ambitie. 
Titel: Hogeschooldocent 




Vacature nr.:  
061221 SE-02 
Organisatie: Windesheim 
Hogeschooldocent A Resultaatgerichtheid U heeft een 
resultaatgerichte 
houding 
Streeft actief naar het 
behalen van resultaten of 
prestaties. Werkt ook aan 
het verbeteren ten opzichte 
van een bepaalde maatstaf. 
Deze maatstaf kan afgeleid 











(Team) samenwerking Teamsamenwerking 
met focus op (team) 
resultaat 
Draagt bij aan het 
realiseren van het 
gemeenschappelijk doel 
van het team volgens de 
(gezamenlijke) vastgestelde 
aanpak. Werkt samen in 
bekende werkomgeving. 
Competentiemanagement 
‘De vacaturetekst als critical control point’ 
 - 68 - 
Titel: Lector 
Vacature nr.:  
070419 CIK-01 
Organisatie: Windesheim 
Lector Resultaatgericht Bent resultaatgericht Neemt verantwoorde 
risico’s om resultaten van 
zichzelf en van anderen te 




Vacature nr.:  
070419 CIK-01 
Organisatie: Windesheim 








onderzoek op het 
terrein van voeding, 
bewegen en 
woonomgeving; 
Geeft op strategisch niveau 
vorm aan het delen en 
ontwikkelen van expertise 
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Bijlage 4: Competenties die niet letterlijk terug komen in de vacatures. 
 
Vacature informatie Gebruikt 
competentieprofiel 
Competentie Omschrijving uit de 
vacaturetekst 
Omschrijving uit het 
competentieprofiel 
Titel: Senior docent met 
onderzoekstaken 
Vacature nr.: ZW 543 
Organisatie: NHL 
Docenten NHL Omgevingsbewustzijn / 
externe gerichtheid 
Kennis en ervaring in het 
werkveld van de 
pedagogische 
dienstverlening 
Is goed geïnformeerd over 




ontwikkelingen en past 
deze kennis toe in het 
werk. 
Titel: Senior docent met 
onderzoekstaken 
Vacature nr.: ZW 543 
Organisatie: NHL 
Docenten NHL Coachen Studenten stimuleren tot 
zelfstandig denken en 
handelen 
Helpt anderen hun 
ontwikkelingsmogelijkhede
n te ontdekken te 
specificeren en te 
benutten 
Titel: Senior docent met 
onderzoekstaken 
Vacature nr.: ZW 543 
Organisatie: NHL 
Docenten NHL Conceptueel denken Competentiegericht 
kunnen opleiden 
Brengt inzicht tot stand in 
complexe problemen of 
situaties door deze in een 
meer omvattend kader te 
plaatsen en te verbinden 
met nieuwe of andere 
informatie. 
Titel: Secretaresse 








Brengt kennis, inzicht, 
informatie, ideeën en 
standpunten op heldere en 
correcte wijze over, 
zodanig dat de essentie 
van de boodschap wordt 
begrepen. 
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Samenwerken Is ook een teamplayer Draagt actief bij aan 
gezamenlijke doelen, ook 
wanneer dit niet direct van 
persoonlijk belang is. 
Titel: 
Communicatieadviseur 






Vaardig in het leggen en 
onderhouden van 
contacten 
Legt en onderhoudt vlot en 
effectief contact met anderen 
ten diensten van het werk. 




Vacature nr.: EC 523 
Organisatie: NHL 
Afdelingshoofd Leidinggeven Ervaring met het 
coördineren van de 
administratief 
organisatorische 
processen en het 
begeleiden van 
medewerkers 
Richting en sturing geven 
aan een groep, 
samenwerkingsverbanden 
stimuleren, tot stand brengen 
en handhaven om een 
beoogd doel te bereiken. 
Titel: Programma 
manager Techniek / 
Jachtbouw 
Vacature nr.: T 517 
Organisatie: NHL 
Afdelingshoofd Leidinggeven Teams functioneel 
aansturen 
Richting en sturing geven 
aan een groep, 
samenwerkingsverbanden 
stimuleren, tot stand brengen 
en handhaven om een 
beoogd doel te bereiken. 
Titel: Hogeschooldocent 
met expertise als 
godsdienstpedagoog 




Hogeschooldocent A Expertise U vindt het belangrijk om 
u verder te ontwikkelen 
als lerarenopleider 
Past vakinhoudelijke kennis 
en vaardigheden zelfstandig 
toe binnen eigen werkveld en 
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Titel: Hogeschooldocent 
met expertise op het 
vakgebied van rekenen / 
wiskunde 




Hogeschooldocent A Expertise U vindt het belangrijk om 
u verder te ontwikkelen 
als lerarenopleider 
Past vakinhoudelijke kennis 
en vaardigheden zelfstandig 
toe binnen eigen werkveld en 












Hogeschoolhoofddocent Expertise U vindt het belangrijk om 
u verder te ontwikkelen 
als lerarenopleider 
Past vakinhoudelijke kennis 
en vaardigheden zelfstandig 
toe binnen eigen werkveld en 









Hogeschooldocent A Flexibiliteit U bent in staat overzicht 
te houden in een 
organisatie waar naast 





Schakelt snel en effectief 
tussen diverse 
werkzaamheden / personen. 
Reageert snel en effectief op 
elkaar snel volgende 
veranderingen binnen 
bekende omgevingen (actief) 
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U bent in staat te opereren als lid 
van een team 
Streeft 
gemeenschappelijke 




en aanpak met het team. 
Werkt samen in bekende 
werkomgeving met een 













Sturend en coachend leiderschap 
(motor van individuele- en 
teamontwikkeling) 
Ondersteunt een ander om 
tot verbetering te komen in 
zijn/ haarhuidige 
functioneren met 
betrekking tot de 
bestaande 
werkzaamheden. 
Titel: Lector Constructief 
ontwerp 






U hebt ervaring in het aansturen 
van professionals gericht op 
resultaat. 
U bent daarbij in staat 
uitdagende, maar realistische 
doelen voor uzelf en anderen te 
stellen en weet deze samen met 
de kenniskring te realiseren op 
basis van uw stimulerende en 




Ondersteund anderen in 
hun ontwikkeling met het 
oog op toekomstig 
functioneren, binnen of 
buiten de bestaande 
werkomgeving / 
organisatie. Stimuleert als 
leidinggevende collega’s 
om anderen te coachen en 
begeleidt hen daarbij. 
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Titel: Lector Constructief 
ontwerp 






U bent in staat verbindingen te 
leggen tussen enerzijds de 
wereld van het zicht voortdurend 
ontwikkelend hoger 
beroepsonderwijs en anderzijds 
de werelden van bedrijfsleven en 
onderzoek waar veel 
kennisontwikkeling plaats vindt 
en nog zal plaatsvinden van het 
constructief ontwerpen in het 
algemeen en het materiaal beton 
in haar verschijningen in het 
algemeen. 
Vertaalt de doelstellingen 
van de organisatie 
(origineel) toekomstbeeld 
of naar de gewenste 
richting en lange 
termijndoelstellingen van 
een organisatieonderdeel, 
geeft aan welke acties 
nodig zijn om deze te 
realiseren. Betrekt, 
stimuleert en faciliteert 
anderen bij het 
ontwikkelen en realiseren 
van visie. 
Titel: Lector Constructief 
ontwerp 






U beschikt over een uitgebreid 
netwerk in het bedrijfsleven, de 
overheid en de 
onderzoekswereld. 
Bouwt en onderhoudt 
relaties die van strategisch 
belang zijn voor de 
organisatie. Gebruikt het 
eigen netwerk om invloed 
uit te oefenen op 
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Titel: Lector 





Met het oog op de 
gewenste(strategische) 
samenwerking met organisaties 
en instellingen binnen het domein 
zijn het creëren van nationale en 
internationale netwerken en het 
onderhouden van 
netwerkactiviteiten voor u bekent 
terrein 
 
Bouwt en onderhoudt 
relaties die van 
strategisch belang zijn 
voor de organisatie. 
Gebruikt het eigen 






Vacature nr.:  
070419 CIK-01 
Organisatie: Windesheim 




aan deels onbekende 
groep met tegenstrijdige 
belangen, zorgt dat 
doelgroep de eigen 
opvattingen overneemt. 
Ondersteunt de anderen 
in het zich bekwamen in 
het beïnvloeden van 
derden. 
Titel: Lector 





Een stimulerende uitstraling Ondersteund de anderen 
in de ontwikkeling met 
het oog op toekomstige 
functioneren binnen of 
buiten de bestaande 
werkomgeving/organisati
e. Stimuleert als 
leidinggevende collega’s 
om anderen te coachen 
en begeleidt hen daarbij. 
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Bijlage 5: Interviewverslagen 
 
Interviewverslag 1: CHW 1 
Ik heb een organisatorische functie. Ik werk hier al tien jaar, maar ik heb niet steeds op 
dezelfde afdeling gewerkt. Ik ben begonnen bij CE als secretariaatsmedewerkster, daarna 
heb ik vijf jaar gewerkt bij een commerciële poot van Windesheim. Daar heb ik trainings- 
en advieswerk gedaan. Het competentiemanagement is ingevoerd in de periode tussen 
2000 en 2002. 
  
Fragment 1 Organisatiestructuur, opbouw,  
Bovenaan staat  het Cvb, daaronder staan de schools en de diensten. Ik werk op een 
dienst voor iedereen die daar gebruik van wenst te maken. Er zijn tien verschillende 
schools. Schools zijn eigenlijk opleidingen. Een voorbeeld hiervan is de school of 
economics, daaronder vallen ongeveer zeven opleidingen.  
 
Fragment 2 Communicatie, communicatielijnen 
De besluiten worden van bovenaf genomen. Communicatielijnen gaan vaak van boven 
naar beneden.  
 
Fragment 3 Draagvlak en betrokkenheid, deelname aan werkgroepen, prioriteit eigen 
werkzaamheden 
Binnen mijn afdeling betrekken ze de medewerkers wel bij bepaalde veranderingen. 
Medewerkers mogen bijvoorbeeld deelnemen aan bepaalde werkgroepen. Hoe dit bij het 
competentiemanagement is gegaan weet ik niet meer. Ik houd me vooral bezig met 
uitvoerend en organisatorisch werk. Af en toe komen er andere werkzaamheden langs, 
maar dan maak ik eerst mijn eigen taken af. De andere taken komen dan later.   
 
Fragment 4  Implementatie competentiemanagement, POP, Sanctiesysteem 
Cm was een grote verandering, zeker voor mijn persoonlijke ontwikkelingsplannen. Dit 
was een grote verandering, ook in verband met periodieken die wel of niet worden 
toegekend. Als je een persoonlijk ontwikkelingsplan schrijft, komen daar acties uit voort.  
 
Fragment 5 Communicatie, Afdelingsbreed, organisatiebreed 
Op mijn afdeling was er voldoende gecommuniceerd met mij over het 
competentiemanagement, maar het was moeilijk om dit organisatiebreed te organiseren. 
Er zijn wel organisatiebrede dagen geweest, maar dan gaat het nog niet zo leven. Het is 
wel onder de aandacht gebracht.  
 
Fragment 6 Gesprekscyclus, gesprekken, afspraken over competentie, Leidinggevende, 
trainingen 
De gesprekscyclus bestaat uit een aantal gesprekken per jaar. Dit zijn: een 
voortgangsgesprek, een inzetgesprek en een waarderingsgesprek. In deze 
inzetgesprekken worden afspraken gemaakt en veranderingen in de functie worden in 
zulk soort gesprekken besproken. Ook worden er afspraken gemaakt over de 
ontwikkeling van bepaalde competenties, zoals de competentie ‘klantgerichtheid’. Het 
voortgangsgesprek gaat over hoe het gaat qua functioneren en of er nog dingen 
bijgesteld moeten worden. Een waarderingsgesprek is je beoordelingsgesprek. Alledrie 
de gesprekken zijn gesprekken met de leidinggevende. Mijn leidinggevende heeft 
gesprekken met mij en met wie ik samenwerk. De leidinggevende haalt informatie uit 
evaluatiegesprekken van projecten en uit de gesprekken die ze heeft gevoerd met mij, om 
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op die manier tot een beoordeling te komen. Men werkt daar veel met projecten. De 
leidinggevende krijgt beoordelingstrainingen. Ze is net een half jaar mijn leidinggevende. 
Verschillen met mijn vorige leidinggevende kan ik nog niet zien. De afdeling is veranderd 
en zij heeft een andere functie gekregen. Zij heeft meer mensen onder haar gekregen. Ze 
werkt hier al twintig jaar.  
 
Fragment 7 organisatiecultuur, flexibel, respect, openheid en vertrouwen,  
De introductie van een nieuwe medewerker gaat als volgt: eerst bij personeel en arbeid 
een dag rondkijken op Windesheim, dit is een algemene introductie. Hierna komen ze 
naar het cvb, en krijgen een pasje, een sleutel en dergelijke. Dan gaan ze naar de dienst 
of opleiding waar ze gaan werken, daar voeren ze gesprekken met de leidinggevenden. Ik 
weet niet of er ook gesproken over competentiemanagement. Het lijkt mij wel dat, dat al 
bij het sollicitatiegesprek wordt besproken.  
Er is sprake van veel communicatie op de afdeling. Er is veel adhoc werk. Er is wel een 
planning, maar veel ad hoc werkzaamheden. Ze zijn erg flexibel. Mensen gaan met elkaar 
om met respect, openheid en vertrouwen. Minder positief is dat door veel ad hoc werk, 
het werk gespannen en stressvol is. Andere medewerkers hebben soms minder positieve 
ervaringen met mijn leidinggevende. Waar gewerkt wordt, worden fouten gemaakt. Soms 
zijn er ook slechtnieuws gesprekken. Dat hoor ik wel eens via via. Collega’s geven aan 
hoe ik functioneer. Zij geven feedback aan de leidinggevende, maar je kunt er ook om 
vragen. Een voorbeeld hiervan zijn ontwikkelingsdoelen stellen tijdens een project en hier 
feedback op krijgen van collega’s.  
 
Fragment 8  Ontwikkelen van medewerkers, mogelijkheden 
Er is ruimte om jezelf te ontplooien. Tijdens voortgangsgesprekken en inzetgesprekken 
kun je aangeven dat je, je bijvoorbeeld wilt ontwikkelen op bepaalde competenties. Dit is 
altijd akkoord als het werkgerelateerd is en voldoet aan de competenties.  
 
Fragment 9  Competentieprofiel, Afdelingsgerichte, TOP, Organisatiebrede competenties,  
De opbouw van het competentieprofiel is erg ingewikkeld. Op Windesheim zijn er een 
aantal competentieprofielen. Er zijn echter ook afdelingsgerichte taken en hiervoor is 
weer een ander competentieprofiel nodig. Zij hebben een heel ander profiel dan die van 
control, denk ik. Het team ontwikkelingsplan is gemaakt door leden van de afdeling. Van 
elke functie zijn er één of twee die deelnemen in werkgroep om het TOP te maken.  
Er zijn bijeenkomsten geweest over Windesheim brede competenties. Deze competenties 
hebben ze naast elkaar gelegd en hier hebben ze twee tot drie competenties uitgekozen 
en aan de afdeling gepresenteerd. Deze competenties zijn in het TOP vastgelegd. Deze 
kunnen ook in het persoonlijk ontwikkelingsplan worden gebruik voor de persoonlijke 
ontwikkeling. De missie en visie in komen vast terug in competentieprofielen. Dit wordt 
wel steeds aangegeven.  
 
Fragment 10  Communicatie, Dienstbrede bijeenkomsten, Internet,  
De communicatie van het implementatieverhaal ging als volgt: Één keer in de zoveel tijd 
is er een dienstbrede bijeenkomst. Hierin worden dergelijke dingen benoemd. Het gaat bij 
hun pas leven als je er echt iets mee doet, dan pas wordt het concreet.  
De organisatorische kant van competentiemanagement is het Windesheim organisatie 
ontwikkeling plan (afkorting WOOP). Het WOOP is een interne kwartaal waar je alles over 
dit soort dingen kunt vinden. Ik denk wel dat er iets over het stappenplan te vinden is, 
maar ik heb hier geen zicht op. Het interne kwartaal staat op internet, op die site staat alle 
informatie: agenda, nieuwsberichten van alle afdelingen en diensten, missie en visie, wie 
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werken op verschillende afdelingen…echt alles is hierop te vinden. Windesheimbreed is 
ook een communicatiemedium. Hier staat ook informatie op over de 
implementatietrajecten. Ook op de gewone website staat veel informatie.  
 
Fragment 11 Implementatie CM, organisatorische kant 
De organisatorische kant van competentiemanagement is het Windesheim organisatie 
ontwikkeling plan (afkorting WOOP). Het WOOP is een interne kwartaal waar je alles over 
dit soort dingen kunt vinden. Ik denk wel dat er iets over het stappenplan te vinden is, 
maar ik heb hier geen zicht op. Het interne kwartaal staat op internet, op die site staat alle 
informatie: agenda, nieuwsberichten van alle afdelingen en diensten, missie en visie, wie 
werken op verschillende afdelingen…echt alles is hierop te vinden. Windesheimbreed is 
ook een communicatiemedium. Hier staat ook informatie op over de 
implementatietrajecten. Ook op de gewone website staat veel informatie.  
 
Fragment 12 Stijl van leidinggeven, coachend 
De houding van de leidinggevende is tot nu toe wel coachend, maar misschien denk ik er 
morgen wel heel anders over na het waarderingsgesprek. Ze geven wel dingen aan, maar 
verder ben je zelfstandig. Als iemand om raad vraagt, weet ik niet of de leidinggevende dit 
wel geven. 
 
Fragment 12 Ontwikkeling van medewerkers, Gepusht om te ontwikkelen door het 
sanctiesysteem 
Volgens mij hoeven de medewerkers zelf hun verantwoordelijkheid niet te nemen voor 
hun ontwikkeling. Medewerkers worden gepusht om zicht te ontwikkelen. Je moet je zelf 
ontwikkelen. Je moet een ontwikkelingsplan opstellen en uitvoeren. Als je het wil dan 
moet je, anders gaat dit niet op. Men werkt met periodieken als sanctiesysteem.  
 
Fragment 14  Stijl van Leidinggeven, rol leidinggevende, scholing, privé-omstandigheden 
De leidinggevende is de balans tussen sturing en ruimte voor persoonlijke ontwikkeling. 
Dit is bij hun heel moeilijk.  
Ze willen allemaal wel, maar de tijd ontbreekt voor bijvoorbeeld een scholing. Ik volg op 
dit moment geen scholing, maar dit heb ik wel gedaan. Ik vind het wel goed zo. Met privé-
omstandigheden kun je ook bij je leidinggevende komen, daar is namelijk ook ruimte voor. 
 
Fragment 15  Communicatie, gemeenschappelijke taal 
Er is een gemeenschappelijke taal op gebied van CM. Dit is volgens mij allemaal 
vastgelegd. Iedereen heeft een competentiewoordenboek gekregen, hierin staan 
gemeenschappelijke termen benoemd en gedefinieerd. Hier doe ik zelf niks mee, ook niet 
bij gesprekken.  
 
Fragment 16 Beoordeling, objectiviteit, periodiekentoekenning, ICT-mogelijkheden 
Ik vind het moeilijk om te zeggen of er een objectieve beoordeling plaatsvindt, omdat er 
namelijk wel veel meningen betrokken zijn bij een beoordeling. De periodiekentoekenning 
verschillen volgens mij van andere afdelingen. Er is geen vaste richtlijn, want het is 
namelijk afdelingsbepaald. Het hangt van de leidinggevende en directeur van je afdeling 
af. Zij hebben ook regelmatig overleg. Als dit eenduidig zou zijn, zouden alle 
leidinggevenden met elkaar om tafel moeten zitten hierover, maar dit wordt niet gedaan. 
Het wordt bepaald door leidinggevenden hoe je beoordeeld wordt. Ik weet niet hoe het zit 
met kosten en baten.Voor de beoordeling zijn er ICT-mogelijkheden als standaard 
popformulieren, feedbackformulieren en er is een 360 graden feedbackinstrument.  
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Fragment 17  professionele ondersteuning, externe begeleiding 
Er is volgens mij wel professionele ondersteuning bij het competentiemanagement. Ik heb 
een medewerkerbijeenkomst gehad met behulp van een bureau. Dit was leuk 
aangekleed. Je kreeg een boek en een tas met informatie. In de Informatie stond hoe 
alles tot stand is gekomen.  
 
Fragment 18 Draagvlak, betrekken van medewerkers  
Er is veel tijd en energie in de communicatie met medewerkers gestoken. Dit helpt mee 
om een draagvlak te creëren. Ik heb het gevoel dat er voldoende draagvlak is voor het 
competentiemanagement. Er zijn altijd wel een aantal, dat er geen belang bij hebben. 
Soms is het wel moeilijk, omdat je het al druk hebt. Je snapt het belang er wel van, maar 
je hebt maar beperkte tijd en er zijn ook andere prioriteiten. 
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Interviewverslag 2: CHW 2 
  
Fragment 1 organisatiestructuur, Structuur School of health Care 
Ik weet niet meer zeker hoe de organisatiestructuur eruit zag ten tijde van implementatie. 
Sinds anderhalf jaar werken we hier met resultaatverantwoordelijke teams. Daarvoor 
waren er 2 hogeschoolhoofddocenten en een directeur. En er was ook iemand van het 
bedrijfsbureau bij, die uit de top kwam. En daarvoor hadden we een Management Team. 
Hierin zaten een directeur en 3 coördinatoren. En bij logopedie waren er 5 coördinatoren 
en een directeur. Ik denk dat we in 1999 al een stapje verder waren dan deze structuur. 
Toen was de MT structuur, hetzelfde als nu. Dit houdt in dat er toen een directeur en 2 
hogeschoolhoofddocenten, van beide opleidingen eentje, waren. Toen hadden we nog 
verschillende taken. We hadden een differentiatiefase.  
 
Fragment 2 onderwijsvernieuwing, competentiegericht onderwijs  
Tegenwoordig is zowel het management als het onderwijs veranderd. Onze afdeling loopt 
vooruit met de onderwijsvernieuwing ten opzicht van de andere opleidingen van 
Windesheim. Dit heeft ook te maken met dat we een samenwerkingsverband hebben met 
een andere hogeschool. (saxion hogeschool). Deze school had al eerder 
competentiegericht onderwijs ontwikkeld. Hierdoor lopen we een jaar voor. Ik ben bij het 
vernieuwen van de opleidingen nauw betrokken geweest. Onze ontwikkelingen zouden 
een voorbeeld kunnen zijn voor het vernieuwen van het hele onderwijs. Hierdoor wordt de 
duale variant herzien en deze basis is doorgegaan in het voltijdscurriculum. Werden de 
eerste stappen nog samen met de Saxion Hogeschool gezet, zo werden de laatsten 
zelfstandig gedaan.  
 
Fragment 3 Stijl van leidinggeven, zelfsturing 
De cultuur heeft te maken met de manier waarop er leiding wordt gegeven. De stijl van 
leidinggeven is dat de leidinggevenden veel waarde hechten aan zelfsturing van 
medewerkers. Ze vinden dat we zelf verantwoordelijk zijn voor de keuzes, die worden 
gemaakt. Zo ervaar ik het althans. Als je een plan hebt, kun je dit in je takenplan kwijt. Je 
krijgt je taken niet echt opgelegd. De leidinggevenden zijn erg gericht op stimuleren. Ik 
voel me er erg goed bij. Ik ervaar het als heel prettig. Als je de mogelijkheden zelf ziet, 
krijg je alle mogelijkheden om er mee te werken.  
 
Fragment 4 Ontwikkelen van medewerkers, mogelijkheden om je te ontwikkelen,  
Ik heb een Master gedaan (saxion in samenwerking met universiteit van Birmingham). Dit 
heb ik gedaan, omdat dat ik dit altijd nog een keer wilde doen. De leidinggevende vindt dit 
goed. Zij ziet het als allemaal persoonlijke ervaring. Ik merk niet dat het anders is om me 
heen. Iedereen vindt het goed. Er worden ook mogelijkheden voor symposia geboden. Er 
is geld beschikbaar om je te ontwikkelen. Mijn collega’s doen dit ook. Volgens mij hebben 
mijn leidinggevenden ook training gehad van competentiemanagement. Mijn 
leidinggevende heeft wel zoiets gezegd. Volgens mijn leidinggevende wordt hier veel 
aandacht aan besteed. Ook krijgen mijn leidinggevenden cursussen waarin ze leren te 
beoordelen. Mijn leidinggevende heeft volgens mij ook van deze trainingen gehad. Ze 
heeft ook een boekje met cursussen, corporatie academy. Hier staan dergelijk cursussen 
om jezelf te ontwikkelen in. 
 
Fragment 5 Implementatie CM, training CM 
Volgens mij hebben mijn leidinggevenden ook training gehad van 
competentiemanagement. Mijn leidinggevende heeft wel zoiets gezegd. Volgens mijn 
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leidinggevende wordt hier veel aandacht aan besteed. Ook krijgen mijn leidinggevenden 
cursussen waarin ze leren te beoordelen. Mijn leidinggevende heeft volgens mij ook van 
deze trainingen gehad. Ze heeft ook een boekje met cursussen, corporatie academy. Hier 
staan dergelijke cursussen om jezelf te ontwikkelen. 
 
Fragment 6 Organisatiecultuur, respect, openheid en vertrouwen, zelfstandigheid, 
stimulerend 
De cultuur van mijn team zit op een zelfde lijn als de stijl van leidinggeven van de 
leidinggevende. Dat wil zeggen dat er een grote zelfstandigheid is. Binnen mijn team 
stellen we vrij hoge eisen aan elkaar. Er wordt heel hard gewerkt. Ons team is eigenlijk 
overbelast is. Dit wordt nu ook wel gezien door de leidinggevenden. Het nieuwe onderwijs 
heeft ook voor zoveel meer werk gezorgd. We werken ook met TOP. We hebben heel 
duidelijk zicht op wat iedereen doet. We geven elkaar de ruimte om dingen te doen. En 
als dit niet goed gaat, bespreken we dat met elkaar.  
Vorige week hebben we nog een trainingsdag gehad. We zijn ergens naar een restaurant 
geweest. Het doel van die was het verbeteren van de samenwerking. Ook volgen we 
trainingen op het gebied van de inhoud. Kessels en Smit is bij ons geweest om 
criteriumgerichte interviews te oefenen. Zo kunnen we meer doen om ons verder te 
professionaliseren. Er is eigenlijk wel veel openheid naar elkaar. We hebben wel een 
voorzitter. Deze stuurt alleen waar nodig. Ze heeft ook taken buiten het team. Het is soms 
lastig zicht op hetgeen ze doet buiten het primaire proces te krijgen. Haar aandeel in het 
team is relatief minder dan de rest. Dit is laatst ook geïnventariseerd. Het is toch een 
apart cluster van het werk. Hierdoor is er erg veel openheid, veel ruimte en vrijheid. We 
spreken elkaar nooit aan, als je niet weet waar de ander is. Vertrouwen is er niet 
nadrukkelijk. De cultuur is heel positief en stimulerend. Er wordt minder gekeken naar 
minder sterke punten. We hebben laatst een vergadering gehad en daar hebben we 
onder begeleiding bij de kop het proces onder de loep genomen. In onze team zitten een 
aantal zware professionals en deze willen anderen wel eens overrulen. De mensen, die 
wat meer secundair reageren, moeten ook aan de bak komen. Zulke dingen moeten wel 
in de gaten worden gehouden. Ook heb je soms te maken met kennisongelijkheid waar 
rekening mee moet worden gehouden. Op de vergadering bleek dat één van de 
teamleden kwaliteitszorg in haar pakket heeft. De anderen die ook kennis hierover 
hebben gingen helemaal over haar heen. Dit ging niet goed. Dit soort processen worden 
besproken en dit wordt onderkend. Dit kan dan gebruikt worden als voorbeeld om als 
team aan deskundigheidbevordering te doen. Buiten het team merk ik weinig van de 
sturing van het Management Team. Ik ervaar het als veel zorg voor de medewerkers.  We 
bespreken veel dingen en gaan bekijken hoe we er mee om kunnen gaan.  
 
Fragment 7 Ontwikkelen van medewerkers, teamontwikkeling 
Vorige week hebben we nog een trainingsdag gehad. We zijn ergens naar een restaurant 
geweest. Het doel van die was het verbeteren van de samenwerking. Ook volgen we 
trainingen op het gebied van de inhoud. Kessels en Smit is bij ons geweest om 
criteriumgerichte interviews te oefenen. Zo kunnen we meer doen om ons verder te 
professionaliseren. Vorige week hebben we nog een trainingsdag gehad. We zijn ergens 
naar een restaurant geweest. Het doel van die dag was het verbeteren van de 
samenwerking.  
Ook volgen we trainingen op het gebied van de inhoud. Kessels en Smit is bij ons 
geweest om criteriumgerichte interviews te oefenen. Zo kunnen we meer doen om ons 
verder te professionaliseren. Er is eigenlijk wel veel openheid naar elkaar. We hebben wel 
een voorzitter. Deze stuurt alleen waar nodig. Ik heb ook taken buiten het team. Het is 
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soms voor anderen lastig zicht te krijgen op hetgeen ik doe buiten het primaire proces. 
Mijn aandeel in het team is relatief minder dan de rest. Dit is laatst ook geïnventariseerd, 
ik doe meer werkzaamheden extern. Het is toch een apart cluster van het werk. Hierdoor 
is er erg veel openheid, veel ruimte en vrijheid. We spreken elkaar nooit aan, als je niet 
weet waar de ander is. Vertrouwen is er niet nadrukkelijk. De cultuur is heel positief en 
stimulerend. Er wordt minder gekeken naar minder sterke punten. We hebben laatst een 
vergadering gehad en daar hebben we onder begeleiding bij de kop het proces onder de 
loep genomen. In ons team zitten een aantal zware professionals en deze willen anderen 
wel eens overrulen. De mensen, die wat meer secundair reageren, moeten ook aan de 
bak komen. Zulke dingen moeten wel in de gaten worden gehouden. Ook heb je soms te 
maken met kennisongelijkheid waar rekening mee moet worden gehouden. Op de 
vergadering bleek dat één van de teamleden kwaliteitszorg in haar pakket heeft. De 
anderen die ook kennis hierover hebben gingen helemaal over haar heen. Dit ging niet 
goed. Dit soort processen worden besproken en dit wordt onderkend. Dit kan dan gebruikt 
worden als voorbeeld om als team aan deskundigheidbevordering te doen. Buiten het 
team merk ik weinig van de sturing van het Management Team. Ik ervaar het als veel 
zorg voor de medewerkers.  We bespreken veel dingen en gaan bekijken hoe we er mee 
om kunnen gaan.  
 
Fragment 8 Gesprekscyclus, Inzetgesprek, Waarderingsgesprek 
In het najaar vindt een inzetgesprek plaats. Je moet eigenlijk ook een POP maken. Dit 
heb ik nog nooit gedaan. Er was wel ruimte om een POP te maken. In een 
waarderingsgesprek heb ik afgesproken om toch een POP te gaan maken. Er wordt een 
takenplaatje losgelaten in team. Er worden resultaten afgesproken in inzetgesprek. 
Voorbeeld hiervan is het afmaken van je opleiding. In waarderingsgesprek komt men op 
deze afspraken terug. Hier wordt ook een verslag van gemaakt en dat verslag komt in je 
dossier. Daar wordt een waardering gegeven. Deze waardering wordt ook in MT 
besproken. Dus andere MT leden geven hun indruk van jou weer terug aan de 
leidinggevenden. Daar rolt een waardering uit. Hieraan zit dan wel of niet een periodiek 
aan. Ik heb wel eens gehoord van mensen dat ze 2 periodieken hebben gekregen. Er 
wordt ook gekeken of je belasting goed is en of dat dit meer of minder kan. Er komen ook 
praktische dingen aan de orde, maar het gaat primair of je de resultaten hebt behaald. 
Het waarderingsgesprek is een soort beoordelingsgesprek. Je hebt twee gesprekken in 
gesprekscyclus. 
 
Fragment 9 Beoordelen,  A en B docenten,  
Deze waardering wordt ook in MT besproken. Dus andere MT leden geven hun indruk 
van jou weer terug aan de leidinggevenden. Daar rolt een waardering uit. Hieraan zit dan 
wel of niet een periodiek aan. Ik heb wel eens gehoord van mensen dat ze 2 periodieken 
hebben gekregen. Er wordt ook gekeken of je belasting goed is en of dat dit meer of 
minder kan. Er komen ook praktische dingen aan de orde, maar het gaat primair of je de 
resultaten hebt behaald. Het waarderingsgesprek is een soort beoordelingsgesprek. Je 
hebt twee gesprekken in gesprekscyclus. Je hebt A en B Docenten. Hierdoor ontstond de 
discussie hoeveel A en B docenten moet je eigenlijk hebben in een team.  
De B docenten mochten ervoor kiezen om A Docent te worden, met behoud van salaris. 
De omslag hiervan komt doordat vroeger iedereen binnenkwam als B Docent en 
tegenwoordig komen ze in principe allemaal als A docent binnen. Met uitzondering van 
een specifiek profiel. Dit heeft op mij de grootste indruk gemaakt met betrekking tot de 
competenties voor docenten.  Als je B docent bent, wordt er van je verwacht dat breed 
inzetbaat bent. Er is een lijn naar inzet en waarderingsgesprekken, maar ik zou hier 
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mezelf meer toe moeten zetten. Het gaat om wat en waar ik mezelf verder kan 
ontwikkelen. Hierin zou ik actiever moeten worden. 
 
Fragment 10 Stijl van leidinggeven, zelfsturing 
Mijn leidinggevende durft wel grenzen te stellen. Dat is wel duidelijk, maar als je goed 
functioneert, laat ze je gewoon werken. Dat is lief en slim. Ik heb deze grenzen nog niet 
ervaren. Er zijn brede grenzen. Ik ervaar het als positief.            
 
Fragment 11 draagvlak, prioriteit bij eigen werk  
Ik kan me de kick off bijeenkomst van de competentiemanagement niet meer herinneren. 
Deze is er vast wel geweest. Dit heeft mijn interesse ook niet echt. Ik had wel zoiets van 
pas ik in het profiel. Verder heb ik mezelf er niet druk om gemaakt. Het heeft mij ook niet 
dwars gezeten. Ik heb niet meegedacht aan het profiel. Hiervoor heb ik ook geen training 
gehad. Ik merk geen weerstand. Volgens mij is er gewoon draagvlak om te ontwikkelen. 
Ik krijg zelf de verantwoordelijkheid om te ontwikkelen. Dat heeft overigens niet iedereen, 
maar de meesten wel. Er is hier heel veel te halen. Ik merk geen weerstand. Volgens mij 
is er gewoon draagvlak om te ontwikkelen. Ik krijg zelf de verantwoordelijkheid om te 
ontwikkelen. Dat heeft overigens niet iedereen, maar de meesten wel. Er is hier heel veel 
te halen. 
 
Fragment 12 Ontw. Van medewerkers, Verantwoordelijkheid, teamontwikkeling 
Volgens mij is er gewoon draagvlak om te ontwikkelen. Ik krijg zelf de 
verantwoordelijkheid om te ontwikkelen. Dat heeft overigens niet iedereen, maar de 
meesten wel. Er is hier heel veel te halen. Het TOP kwam vorig jaar tot stand. We zijn 
toen op de hei geweest. Hier werd een omslag teweeg gebracht naar 
resultaatverantwoordelijke teams. Hiervoor is vóór de zomer een ordening in aangebracht 
en heeft er een verbouwing plaatsgevonden, die afgestemd was op deze teams. Ik heb 
hiervan weinig frustraties gemerkt. Maar er waren wel wat discussies, bijvoorbeeld over 
de ruimtes. Toen we met TOP moesten beginnen zijn we twee dagen op de hei geweest. 
Het TOP is toen samengesteld door RVT’S. Nu zijn we bezig met het evalueren en 
bijstellen hiervan. De voorzitter komt hier telkens mee, maar de rest laat dit zitten. We 
hebben andere prioriteiten. Maar ik vind het toch wel belangrijk, omdat er zoveel 
personeel en zoveel werk is, moet er nagegaan worden of het wel mogelijk is. Ieder team 
heeft een TOP. Het Management Team weet wel ongeveer wat er gebeurd. De 
voorzitters van alle RVT’s komen regelmatig bij elkaar. Er is Curriculum overleg. Daar 
worden de lijnen gelegd tussen de RVT’s. Dat vind ik niet echt lekker lopen. We worden 
niet/ onvoldoende geïnformeerd over wat de anderen allemaal doen. Eerst wist ik 
vanzelfsprekend hoe het hele curriculum in elkaar zat, maar nu weet ik dat nu niet meer. 
Ik vind wel dat je dat in grote lijnen wel moet weten. De voorzitters weten wel wat er 
gebeuren, maar de teamleden niet.  
 
Fragment 13 Communicatie, Tussen RVT’s  
Ieder team heeft een TOP. Het Management Team weet wel ongeveer wat er gebeurd. 
De voorzitters van alle RVT’s komen regelmatig bijelkaar. Er is Curriculum overleg. Daar 
worden de lijnen gelegd tussen de RVT’s. Dat vind ik niet echt lekker lopen. We worden 
niet/ onvoldoende geïnformeerd over wat de anderen allemaal doen. Eerst wist ik 
vanzelfsprekend hoe het hele curriculum in elkaar zat, maar nu weet ik dat nu niet meer. 
Ik vind wel dat je dat in grote lijnen wel moet weten. De voorzitters weten wel wat er 
gebeuren, maar de teamleden niet.  
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We hebben wel studiedagen van wat er gebeurd. Er wordt dan verteld wat er gaande is. 
Als je zo’n dag mist, mis je dus heel veel informatie. Dit vind ik wel een gemis, doordat je 
zo geconcentreerd werkt in een RVT team. Ik word hierdoor wel gespecialiseerder. RVT 
is al eerder geprobeerd om in dit systeem te voeren. Toen is het niet gelukt, maar nu is er 
flink doorgepakt en het werkt wel goed nu. Je ziet ook mensen, die in verschillende teams 
taken hebben. Dit is goed om de lijnen tussen de teams open te houden. Er is 
mogelijkheid tot kennisoverdracht. Ik weet niet of RVT in het kader van 
competentiemanagement past. Het past wel bij zelfsturing en bij eigen 
verantwoordelijkheid.  
 
Fragment 14 Stijl van leidinggeven, faciliterend 
De verantwoordelijkheid ligt laag in de organisatie. Je krijgt veel eigen 
verantwoordelijkheid. De leidinggevende vraagt wel of ze iets kan betekenen voor mij op 
faciliterend gebied. Ik kan overal om vragen.  
 
Fragment 15 organisatiecultuur, Verantwoordelijkheid, cultuurdifferentiatie 
De verantwoordelijkheid is laag in de organisatie. Je krijgt veel eigen 
verantwoordelijkheid. De leidinggevende vraagt wel of ze iets kan betekenen voor mij op 
faciliterend gebied. Ik kan overal om vragen. De leidinggevende belde mij elke dag toen 
het mis ging met mijn broer. Dit was ondersteunend in relatie tot wat er met mijn broer is 
gebeurd. Ik voel me hier goed bij. Vroeger was er een professionele cultuur waarin hoge 
eisen werden gesteld. Deze cultuur zorgde er voor dat er mensen weggingen, omdat ze 
hier niet prettig bij voelen. In 1999 was er een crisis. Toen zijn er veel nare dingen 
gebeurd. Mensen werden ontslagen. Sinds de huidige leidinggevende er is, is alles goed. 
De Leidinggevende heeft veel invloed op hoe het gaat op de afdeling. Het is me niet 
duidelijk of er een stuurgroep voor competentiemanagement is.  
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Interviewverslag 3: CHW 3 
 
Fragment 1 Communicatie, communicatielijnen  
Er wordt nagestreefd dat er een aantal dingen organisch ontstaan. Zeg maar van de 
werkvloer naar boven en andersom om het zo te benoemen. Maar ik ervaar ook wel dat 
het nog een hiërarchische organisatie is, waarbij je stapje voor stapje moet maken. Ik heb 
het geluk dat ik veel mensen ken in de hogeschool, want dan kun je er wat sneller 
doorheen. Maar als je hier onbekend bent, dan heb je last van de hiërarchie/ 
bureaucratie. In die zin ligt er nog wel wat te doen. Als de organisatie bijvoorbeeld met 
een organisatieontwikkelingsplan komt, moet men ervoor zorgen dat er meteen een 
vertaalslag wordt gemaakt naar wat dit betekent voor onze medewerkers. Wat betekent 
dit voor het competentieprofiel/ functieprofiel? Dat ervaar ik op dit moment als een lange 
weg die moet worden doorlopen. Als ik een medewerker heb waarbij de functie wijzigt, 
moet mijn directeur een aanvraag indienen voor een FUON onderzoek 
(functieonderzoek). Dan kom je tot een competentieprofiel en daarna tot een 
functieprofiel. Ik heb dit een tijdje geleden gedaan, dat ook de competentieprofielen 
worden aangepast. Dan is het niet vanzelfsprekend dat ook het functieprofiel wordt 
aangepast. Dit zou dus met korte lijnen en organisch door personeel en organisatie 
opgepakt kunnen worden. Als je korte lijnen hebt, zou dit wel vanzelfsprekend zijn. Als de 
organisatie bijvoorbeeld met een organisatieontwikkelingsplan komt, moet men ervoor 
zorgen dat er meteen een vertaalslag wordt gemaakt naar wat dit betekent voor onze 
medewerkers. Wat betekent dit voor het competentieprofiel/ functieprofiel? Dat ervaar ik 
op dit moment als een lange weg die moet worden doorlopen. 
 
Fragment 2 competentieprofiel, Aanpassen competentieprofiel 
Als ik een medewerker heb waarbij de functie wijzigt, moet mijn directeur een aanvraag 
indienen voor een FUON onderzoek (functieonderzoek). Dan kom je tot een 
competentieprofiel en daarna tot een functieprofiel. Ik heb dit een tijdje geleden gedaan, 
dat ook de competentieprofielen worden aangepast. Dan is het niet vanzelfsprekend dat 
ook het functieprofiel wordt aangepast. Dit zou dus met korte lijnen en organisch door 
personeel en organisatie opgepakt kunnen worden. Als je korte lijnen hebt, zou dit wel 
vanzelfsprekend zijn. Als de organisatie bijvoorbeeld met een 
organisatieontwikkelingsplan komt, moet men ervoor zorgen dat er meteen een 
vertaalslag wordt gemaakt naar wat dit betekent voor onze medewerkers. Wat betekent 
dit voor het competentieprofiel/ functieprofiel? Dat ervaar ik op dit moment als een lange 
weg die moet worden doorlopen.  
 
Fragment 3 Onderhouden van CM, Vacatureteksten, Persoonlijke evaluatiecyclus, 
middelen om te onderhouden 
Als ik een medewerker heb waarbij de functie wijzigt, moet mijn directeur een aanvraag 
indienen voor een FUON onderzoek (functieonderzoek). Dan kom je tot een 
competentieprofiel en daarna tot een functieprofiel. Ik heb dit een tijdje geleden gedaan, 
dat ook de competentieprofielen worden aangepast. Dan is het niet vanzelfsprekend dat 
ook het functieprofiel wordt aangepast. Dit zou dus met korte lijnen en organisch door 
personeel en organisatie opgepakt kunnen worden. Als je korte lijnen hebt, zou dit wel 
vanzelfsprekend zijn. Als de organisatie bijvoorbeeld met een 
organisatieontwikkelingsplan komt, moet men ervoor zorgen dat er meteen een 
vertaalslag wordt gemaakt naar wat dit betekent voor onze medewerkers.  
Wat betekent dit voor het competentieprofiel/ functieprofiel? Dat ervaar ik op dit moment 
als een lange weg die moet worden doorlopen. 
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We onderhouden het competentiemanagement wel. In vacatureteksten worden de 
competenties benoemd. Daarnaast hebben we de hele persoonlijke evaluatiecyclus en 
daarbinnen komen de resultaatafspraken, competenties en komt ook het POP (= 
Persoonlijk ontwikkelingsplan) van de medewerker ter sprake. Daar zitten twee 
componenten in, namelijk de resultaatafspraken met je leidinggevende en de 
gedragscomponent. De gedragscomponent houdt het volgende in: aan welke 
competentie ga je werken en binnen die competentie ga je dan je resultaten halen.  
 
Fragment 4 ontwikkelen van medewerkers, POP 
Daarnaast hebben we de hele persoonlijke evaluatiecyclus en daarbinnen komen de 
resultaatafspraken, competenties en komt ook het POP (= Persoonlijk ontwikkelingsplan) 
van de medewerker ter sprake. Daar zitten twee componenten in, namelijk de 
resultaatafspraken met je leidinggevende en de gedragscomponent. De 
gedragscomponent houdt het volgende in: aan welke competentie ga je werken en binnen 
die competentie ga je dan je resultaten halen. 
 
Fragment 5 Competentieprofiel, Organisatiebrede competenties, Afdelingbrede 
competenties, team/functiecompetenties 
Er is hier een organisatieverandering geweest. Competentiemanagement is ingevoerd, 
daarin zijn twee kerncompetenties benoemt, namelijk: resultaatgerichtheid en 
teamsamenwerking. De afdeling heeft er nog twee onder hangen en dan zijn er nog vier. 
En deze vier hangen samen met de functie of met het team. Het wordt ook onderhouden. 
Competenties met verschillende niveaus staan in het competentiewoordenboek. Dit is 
tevens de gezamenlijke taal binnen de organisatie voor het competentiemanagement. Of 
dit nu ook vanuit de organisatie in beweging komt, is de vraag.  Dat is wel een langere 
weg.  
 
Fragment 6 Communicatie, competentiewoordenboek 
Competenties met verschillende niveaus staan in het competentiewoordenboek. Dit is 
tevens de gezamenlijke taal binnen de organisatie voor het competentiemanagement. Of 
dit nu ook vanuit de organisatie in beweging komt, is de vraag. Dat is wel een langere 
weg.  
 
Fragment 7 Competentieprofiel, opbouw, team/ functiebrede competenties 
Met de implementatie van dit verhaal is dit allemaal wel op de kaart gezet, maar het echte 
afmaken tot de individuele medewerker is nog niet gebeurd.  
Men is nog bezig met het ervoor zorgen dat iedereen een competentieprofiel krijgt, maar 
dit is een grote taak. Er zijn namelijk ongeveer 1800 medewerkers. Er is gekozen om voor 
de adviseurs een soort generiek profiel te maken. Ik denk dat je er daar nog niet mee 
bent, maar het lijkt er op dat je er daar dan mee bent. Ik pleit voor meer functiegebonden 
competenties, voor meer diversiteit. Het competentieprofiel is niet tot op individueel 
niveau opgesteld. Het is wel op een aantal functies toegespitst, maar het is wel vrij 
algemeen gehouden. Het zijn zeg maar organisatiecompetenties, afdelingscompetenties 
en functiecompetenties. Ze zijn met teams TOPS aan het schrijven. Dit gaat naar de 
teamcompetenties. Medewerkers maken dan POPs, nou dat is niet echt een 
competentieprofiel van het individu, maar daarmee komt het wel een beetje samen, als je 
daar tenminste op aanstuurt als leidinggevende.  
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Fragment 8 Beoordeling, objectiviteit  
Per competentie zijn er niveaus uitgewerkt. Van elke functie is ook aangegeven welk 
niveau je minimaal moet hebben. Dit klinkt vrij methodisch. Zo ga je in gesprek met de 
medewerker en probeer je ook feedback te geven op deze competenties. Dit een handig 
middel, vooral vanwege de niveaus, om het daar over te hebben met elkaar. Andere 
mensen worden ook in de beoordeling betrokken, zoals de beoordeling van collega’s, 
klanten en het 360 graden feedbackformulier. Via de site van personeel en organisatie 
kun je bij dit formulier komen.  
 
Fragment 9 Implementatie van CM, training CM,  
Ik heb ook een training over competentiemanagement gehad voor alle leidinggevenden. 
Daarnaast hebben alle teams ook een training gehad over werken met het 
competentiemanagement. Over de inhoud van de training weet ik niet zo veel meer, dat is 
lang geleden. Aan de hand van het competentiehandboek zijn we aan de gang gegaan. 
We zijn aan de gang gegaan met de STAR-methode en ook met praktisch oefenen. Deze 
training werd gegeven door personeel en organisatie.  
 
Fragment 10 Professionele ondersteuning, externe begeleiding, interne begeleiding 
Er zijn voor het werken met competenties voor de leidinggevenden wel externen 
ingeschakeld. De teams hebben alleen internen gehad. Ik weet niet of hier externen bij 
betrokken zijn geweest.  
 
Fragment 11 Stijl van leidinggeven, balans tussen sturing en ontplooiingsruimte 
Ik probeer met de teamleider resultaatafspraken te maken. In het POP proberen de 
teamleiders ontwikkeling te laten zien op het bepaalde competentieniveau. Ik probeer er 
meer naast te staan dan er boven. Ik probeer zich steeds meer faciliterend en coachend 
op te stellen. Ik ben ook afhankelijk van de mate van zelfstandigheid van de teamleider. 
De leidinggevende die net in een leidinggevende functie zit, krijgt meer sturing over waar 
je naar toe moet werken en wat je daarvoor moet doen. Per situatie wordt er gekeken 
welke rol er het beste bij past. Een ontwikkelpunt daarin is om iets meer los te laten, om 
meer vragen te stellen dan alleen maar te vertellen hoe het moet en om mensen ideeën 
mee te geven.  
 
Fragment 12 ontwikkelen van medewerkers, POP 
Ik probeer met de teamleider resultaatafspraken te maken. In het POP proberen de 
teamleiders ontwikkeling te laten zien op het bepaalde competentieniveau. Ik probeer er 
meer naast te staan dan er boven. Ik probeer me steeds meer faciliterend en coachend 
op te stellen. Ik ben ook afhankelijk van de mate van zelfstandigheid van de teamleider. 
De leidinggevende die net in een leidinggevende functie zit, krijgt meer sturing over waar 
je naar toe moet werken en wat je daarvoor moet doen. Per situatie wordt er gekeken 
welke rol er het beste bij past. Een ontwikkelpunt daarin is om iets meer los te laten, om 
meer vragen te stellen dan alleen maar te vertellen hoe het moet en om mensen ideeën 
mee te geven.  
Dat is mijn eigen ontwikkelpunt. Ik heb zelf ook een POP. Vanuit competenties komen 
een strategische oriëntatie en verandermanagement. Planmatig ben ik heel goed. Ik wil 
ook graag de slag maken naar wat dat nou doet met de organisatie. Hoe komt de 
organisatie wel in beweging en ik wil inschatten hoe een organisatie gaat reageren en 
hoe je dat proces moet sturen. 
Ik wil me verder ontwikkelen in het managen van het veranderen. Ik zoek hierin een 
uitdaging op bijvoorbeeld niveau drie als ik bijvoorbeeld op niveau twee zit.  
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Dit kun je toetsen bij projecten en bij je omgeving. Men moet zo veel mogelijk een kader 
neerzetten, zodat mensen zich veilig voelen en dingen durven te zeggen. Dit stimuleer ik 
door het toepassen van humor en door afstand te nemen van elkaar en je rol af en toe te 
benoemen. Dan kom je vanzelf in het spel en dan ga je bekijken of je op de taken gaat 
zitten of op de relatie. Dit is altijd in beweging. Ik wil geven en nemen.  
 
Fragment 13 Professionele ondersteuning, externe begeleiding, interne begeleiding 
Er worden externen ingehuurd bij coaching op het vakgebied society 
(automatiseringsdeskundige). Ik word op personeel en organisatieniveau ingezet om het 
competentiemanagement goed neer te zetten. Er is nu ook een coachingsbank voor 
leidinggevenden, daarbij kun je kiezen voor een interne of een externe coach. Een 
externe coach doet twee sessies en een interne zeven sessies. Dit in verband met de 
kosten.  
 
Fragment 14 onderhouden van CM, evaluatie CM 
De interne communicatie over het competentiemanagement is groots aangepakt. 
Iedereen heeft een training gehad en er zijn  twee kerncompetenties aangewezen. Nu is 
het een mooi moment om een evaluatie te doen en om een verbeterslag te maken met 
elkaar. Het begint weg te ebben en er zijn veel nieuwe leidinggevenden. Er is volgens mij 
wel een evaluatie geweest, maar ik kan me niet herinneren hoe en wat. Het inwerken van 
nieuwe leidinggevenden in relatie tot het competentiemanagement is als volgt: ze worden 
gedwongen door de persoonlijke evaluatiecyclus, maar dit komt niet specifiek aan de 
orde. Dit zou wel goed zijn.  
 
Fragment 15 Organisatiecultuur, balans samenwerking en aanspreekcultuur 
Er zijn veel blauwe en groene mensen. Mensen die van structuur houden en processen 
doorlopen en dat dan ook doen. Er heerst een samenwerkingssfeer.  
Windesheimbreed werkt aan resultaatgerichtheid. Er is sprake van verzakelijking. 
Deadlines worden vaak niet gehaald en het lukt niet om dingen te implementeren of het 
houdt na implementatie op. De PDCA cyclus moet worden afgerond. Windesheimbreed is 
erg politiek. Ik zit tussen twee culturen in, een soort van sandwichpositie.  
 
Fragment 16 Communicatie, Communicatielijnen 
Ik heb weinig gemerkt van de PDCA-cyclus. Waarom bepaalde acties genomen werden, 
heb ik ook niet meegekregen. Hoe verder je in de lijn zit, hoe minder je het meekrijgt. De 
communicatie sluit goed aan bij het type medewerker/cultuur. De volgende slag mag wat 
mij betreft concreter worden gemaakt.  
 
Fragment 17 Onderhouden van CM, Middelen om te onderhouden 
Je moet er blijvend mee bezig zijn. Na de implementatie is het niet afgerond. Je moet er 
mee verder gaan, het moet continu onderhouden worden. Nu heb ik de indruk dat het ad 
hoc gebeurd of vrijblijvend is. Het is maar hoe je er als leidinggevende invulling aan geeft.  
 
Fragment 18  Beoordeling, Beoordelingscriteria 
Via planningsformulieren, middels de behaalde resultaten beoordeel je de 
beoordelingscriteria. Iedereen heeft zijn eigen meetlat voor bepaalde criteria. Dit gaat 
naar het managementniveau.  
Dit wordt besproken en dan worden er acties ondernomen. Dit wordt afdelingsbreed 
bekeken. Dit kan variëren binnen Windesheimbreed.  
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Ze hebben alleen richtlijnen meegekregen. Strakke regels zorgen voor een keurslijf. Men 
moet een cursus geven over hoe je dit doet en over wat is de meetlat is van Windesheim.  
 
Fragment 19 Ontwikkelen van medewerkers, mogelijkheden om je te ontwikkelen 
Met methodiek POP doen we dat. Mits er een relatie is met een organisatie en een 
functie, dan worden opleidingen goedgekeurd. Je moet de medewerker persoonlijk laten 
ontwikkelen, bijvoorbeeld door internationale studenten, medewerkers aan de balie een 
engelse cursus te laten geven. Per afdeling is er ook een scholingsbudget per jaar. Aan 
het begin wordt er ingeschat wat er dit jaar zal worden gedaan qua scholing.  
 
Fragment 20 Draagvlak,  differentiatie draagvlak 
Medewerkers staan positief tegenover het competentiemanagement. Dit verschilt wel per 
niveau van de medewerker. Er zijn medewerkers die soms moeite hebben met het 
begrijpen van competentiemanagement. Bijvoorbeeld om een competentiedoel SMART te 
maken, is erg moeilijk. Enkelen hebben weerstand, maar ik probeer hen te stimuleren om 
toch mee te doen. Ze willen bij de selectie al competenties aan de orde laten komen. In 
de persoonlijke evaluatiecyclus wil men al competenties aan de orde laten komen, dit is je 
competentieprofiel, waarbij er twee tot drie competenties ontwikkeld worden. Hier moet 
ook op aangestuurd worden als dit nodig is. Alles komt op een gegeven moment bij 
elkaar. Ouderen hebben soms meer weerstand.  
 
Fragment 21 onderhouden van CM, vacatureteksten, Evaluatie CM, middelen om te 
onderhouden 
Tijdens sollicitatiegesprekken wil men de starmethode toepassen. Dit is soms moeilijk, 
voor zowel de sollicitant als de gespreksleiders. Eerst moet het eigen worden tijdens het 
gesprek. De competenties worden ook in vacatureteksten beschreven, in ieder geval een 
aantal. Ze gaan ook altijd via personeel en organisatie naar marketing en communicatie. 
Hier zou een toets moeten plaatsvinden. Niet alle functies hebben al 
competentieprofielen. Als een functie een competentieprofiel heeft, dan komt dit in 
vacatureteksten terug.  
Wat de kosten en baten zijn weet ik niet. Zelf doe ik dit ook niet. Het is nu al 
geïmplementeerd, het wordt al gebruikt. Ik vind het een meerwaarde in gesprekken, zoals 
Werving&Selectie gesprekken en waarderingsgesprekken.  
Ik heb verder geen toevoegingen. Alleen het onderhouden van, beter op de kaart zetten 
weer van cm, gelinkt aan strategieën en keuzes die gemaakt zijn.  
Men moet gebruik maken van de competenties om tot een meer professionele organisatie 
te komen. Dit betekent ook iets op het vaardighedenniveau voor medewerkers, hiervoor 
wordt het competentiemanagement ingezet.  
Voor Windesheim zou het goed zijn een introductiedag voor leidinggevenden op te zetten: 
wat vinden wij van leidinggevenden binnen Windesheim en wat moet deze kunnen? In het 
sollicitatietraject kan er een snuffeldag worden ingezet en dan kan er worden gekeken of 
het klikt op competentieniveau. Onderhoud is nu belangrijk. Er mist niks in de checklist. 
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Interviewverslag 4: CHW 4 
 
Fragment 1 Ontwikkelen van medewerkers, Mogelijkheden om je te ontwikkelen 
Op mijn eigen afdeling is er een competentiehandboek, waarin per functie drie niveaus 
staan, namelijk: A, B en C. Deze niveaus zijn steeds een beetje zwaarder.  
Ik mag zelf aangeven welke competenties ik in de komende planperiode wil ontwikkelen. 
Ik kan een cursus of training volgen indien nodig. Ik ben veel met het collega’s in gesprek 
en ook andere opleidingsdirecteuren om feedback te vragen over de competentie 
‘samenwerken’. Elk jaar kan ik één of twee mensen hieruit kiezen voor het geven van 
feedback. Ik ben open om erover te praten en ik zie het belang er van in. De cultuur sluit 
aan bij competentiemanagement. Je moet zelf ook een houding hebben om feedback te 
vragen.  
 
Fragment 2 Beoordeling, objectiviteit 
Elk kwartaal/ halfjaarbeoordeling komen de competenties terug in het gesprek met 
directeur. Bij deze gesprekken wordt er ook op de competenties gescoord.  
Drie jaar geleden zijn we hier mee begonnen. We hebben sessie gehouden met alle 
controllers van Windesheim. We hebben per competentie het niveau van elkaar 
vastgesteld. Daarnaast heeft de directeur alles onafhankelijk ingevuld en ik heb dat zelf 
ook gedaan. We hebben gekeken naar de verschillen van de drie groepen. Deze punten 
heb ik in het persoonlijk ontwikkelingsplan (POP) gezet en dat zijn dus mijn werkpunten 
geworden. Er is een normprofiel van de controller. Deze gaan in op de verschillen in de 
beoordeling.  
 
Fragment 3 Onderhouden van CM, vacatures 
Ik zit sinds één jaar in het managementteam van de afdeling. Ook bij het 
managementteam wordt er gekeken naar welke competenties er nou aan tafel zitten. Wij 
hebben ook de Belbin test gedaan. De medewerkers zijn allemaal wel een beetje 
dezelfde soort types. Bij vacatures wordt er naar andere competenties gezocht dan waar 
nu de nadruk op ligt in managementteam. Lef is een competentie wat meer aanwezig kan 
zijn bij het managementteam.  
 
Fragment 4 Professionele ondersteuning, Vaststellen competenties  
Ik vind het lastig om voor de hele organisatie te spreken. Ik kan alleen voor mijn afdeling 
spreken. Wij liepen voor op de rest van Windesheim. Als afdeling hebben wij een bureau 
gehad, namelijk Pentascope. Wij hebben twee afdelingen. De twee afdelingen hebben 
aparte trajecten gelopen. De competenties zijn in beeld gebracht en daar zijn allerlei 
werkvormen voor uitgevoerd. Uiteindelijk was er een competentieset voor de financiën. 
Ook wilde men weten wat voor mensen ze hadden..  
 
Fragment 5  Implementatie CM, competenties, projectbegeleiders 
Ik vind het lastig om voor de hele organisatie te spreken. Ik kan alleen voor mijn afdeling 
spreken. Wij liepen voor op de rest van Windesheim. Als afdeling hebben wij een bureau 
gehad, namelijk Pentascope. Wij hebben twee afdelingen. De twee afdelingen hebben 
aparte trajecten gelopen. De competenties zijn in beeld gebracht en daar zijn allerlei 
werkvormen voor uitgevoerd. Uiteindelijk was er een competentieset voor de financiën. 
Ook wilde men weten wat voor mensen ze hadden. 
Daarna pas is er voor de brede hogeschool een competentieset vastgesteld. Zij hadden 
de score anders geïnterpreteerd dan in de hogeschoolbrede competentieset, dit was wel 
een nadeel. Hier zaten wel dezelfde items in. Het geheel paste uiteindelijk heel prima, 
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zoals het voor heel Windesheim geldt. Personeel en organisatie is er bij betrokken om het 
geheel uiteindelijk weer in het Windesheimbrede geheel te krijgen. Ik heb de invoering 
van het competentiemanagement anders ervaren dan de rest van Windesheim. Het was 
toen voor mij geen nieuw fenomeen meer. Later hebben wij onze set gelijkgesteld aan de 
hogeschoolset. Dit was inpasbaar in overleg met personeel en organisatie.  
 
Fragment 6 Organisatiecultuur, Openheid, respect en vertrouwen, cultuurdifferentiatie  
Er is sprake van openheid en vertrouwen. De brede hogeschool heeft verschillende 
afdelingen. Binnen deze afdelingen verschillen de culturen en is er dus ruimte voor een 
eigen cultuur. Er zit ook een verschil in. Op mijn eigen afdeling zijn er twee 
leidinggevenden. De rest is adviserend aan de leidinggevenden.  
 
Fragment 7 gesprekcyclus, voortgangsgesprek, leidinggevende 
We voeren veel voortgangsgesprekken. Het is vrij strak geregeld. Ik heb een 
voortgangsgesprek met mijn directeur. Ze hebben allemaal een training gehad en dat is 
recent (vorig jaar) nog een keer herhaald over onder andere de beoordeling. Mijn 
gesprekken gaan plezierig 
 
Fragment 8 Ontwikkelen van medewerkers, POP, mogelijkheden om te ontwikkelen, 
teamontwikkeling 
We voeren veel voortgangsgesprekken. Het is vrij strak geregeld. Ik heb een 
voortgangsgesprek met mijn directeur. Ze hebben allemaal een training gehad en dat is 
recent (vorig jaar) nog een keer herhaald over onder andere de beoordeling. Mijn 
gesprekken gaan plezierig. Wij hebben een afdeling die doelen moeten behalen. In het 
POP worden er vaak werkafspraken gemaakt, dit is nog naast de persoonlijke 
ontwikkelingsdoelen. Het is een combinatie van het nieuwe en het oude. Ik vind dat ik 
ruimte krijg om mezelf te ontwikkelen. Ik heb een aantal cursussen bij Schouten & 
Nelissen gevolgd. Ook heb ik teamdagen. De teamdagen zijn redelijk goed geregeld.  
 
Fragment 9 Implementatie CM, trainingen CM, projectbegeleiders 
Pentascope heeft de dagen geleid bij mijn afdeling. Ook is de afdeling personeel en 
organisatie bij elke afdeling betrokken om onze set hogeschoolbreed te maken. Dit 
gebeurt vaak in de vorm van een aantal studiedagen: dit zijn de competenties en zo kun 
je de beoordeling aanpakken. Ook is de beoordeling is veranderd. Eerst krijg ik een 
beoordeling, voordat ik die periodiek krijg. Het belang van het POP is ook vergroot. Op 
zich is dat een goed instrument. Het managementteam en de leidinggevenden hadden 
een trekkersrol. Bij Windesheim was er een stuurgroep van mensen van de afdeling 
personeel en organisatie en er was een extern bureau. Verder heb ik hier geen zicht op. 
 
Fragment 10 draagvlak, Betrekken van medewerkers,   
Ik vond de projectbegeleiders goed. Het managementteam vond ik ook wel goed. Voor 
mijn gevoel is alles heel natuurlijk gegaan. De competenties zijn vanuit de groep zelf 
samengesteld en we hebben elkaar gescoord op de verschillende competenties. Dit heeft 
veel geholpen, vooral bij de openheid van zaken.  
Dit is heel goed gegaan bij ons. Hierdoor is veel draagvlak gecreëerd. 
Competentiemanagement is het systeem binnen Windesheim, dus daardoor is er een 
draagvlak. Dit is ook opgelegd. De één heeft er meer mee dan de ander. Ik werk pas vijf 
tot zes jaar bij Windesheim en ik ben wat jonger. Ik wil me nog ontwikkelen. Ouderen 
spreekt het minder aan, die hebben meer zoiets van: ‘wat kan ik nog ontwikkelen in deze 
korte arbeidsperiode’. Er is een mix met ouderen en jongeren op mijn afdeling. Ik denk 
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dat de weerstand er is omtrent objectiviteit: Hoe objectief wordt er gescoord? Als het 
uitkomt zoals je denkt dat het is, valt het mee. Maar bij een negatief oordeel, ga je zoeken 
naar oorzaken en je gaat mensen zoeken die het tegendeel beweren. Ik denk dat dit al 
wel is voorgekomen.  
 
Fragment 11 Beoordeling, periodiekentoekenning, objectiviteit, beoordelingscriteria 
Ook is de beoordeling is veranderd. Eerst krijg ik een beoordeling, voordat ik die periodiek 
krijg. Het belang van het POP is ook vergroot. Op zich is dat een goed instrument. Het 
managementteam en de leidinggevenden hadden een trekkersrol. Bij Windesheim was er 
een stuurgroep van mensen van de afdeling personeel en organisatie en er was een 
extern bureau. Verder heb ik hier geen zicht op.  
Ik vond de projectbegeleiders goed. Het managementteam vond ik ook wel goed. Voor 
mijn gevoel is alles heel natuurlijk gegaan. De competenties zijn vanuit de groep zelf 
samengesteld en we hebben elkaar gescoord op de verschillende competenties. Dit heeft 
veel geholpen, vooral bij de openheid van zaken. Dit is heel goed gegaan bij ons. 
Hierdoor is veel draagvlak gecreëerd. Competentiemanagement is het systeem binnen 
Windesheim, dus daardoor is er een draagvlak. Dit is ook opgelegd. De één heeft er meer 
mee dan de ander. Ik werk pas vijf tot zes jaar bij Windesheim en ik ben wat jonger. Ik wil 
me nog ontwikkelen. Ouderen spreekt het minder aan, die hebben meer zoiets van: ‘wat 
kan ik nog ontwikkelen in deze korte arbeidsperiode’. Er is een mix met ouderen en 
jongeren op mijn afdeling. Ik denk dat de weerstand er is omtrent objectiviteit: Hoe 
objectief wordt er gescoord? Als het uitkomt zoals je denkt dat het is, valt het mee. Maar 
bij een negatief oordeel, ga je zoeken naar oorzaken en je gaat mensen zoeken die het 
tegendeel beweren. Ik denk dat dit al wel is voorgekomen.  
Wanneer de periodieken worden toegekend is niet echt duidelijk. De boekhouding is vaak 
wat behoudender en de leidinggevende oordeelt niet snel supergoed. Dit kan op andere 
afdelingen anders gaan.  
 
Fragment 12 Implementatie CM, stappenplan 
Het stappenplan voor de implementatie van het competentiemanagement zal wel 
organisatorisch zijn verlopen, maar ik heb er niks van gemerkt. Dat ik er niks van gemerkt 
heb, is een compliment. Dit is op studiedagen naar voren gebracht. De planning is goed 
gegaan, omdat ik er niks van gemerkt heb.  
 
Fragment 13 competentieprofiel, organisatiebrede competenties, Opbouw,  
De strategische doelen zijn er door middel van de competenties van Windesheim. Dit zijn 
specifieke competenties. De opbouw van mijn competentieprofiel bestaat uit tien 
competenties, bijvoorbeeld vakbekwaamheid. Per competentie zijn er een aantal 
gradaties, verschillende niveaus. De niveaus staan in de competentiehandleiding en 
worden steeds zwaarder. Eerst heb je niveau één en dan niveau twee enzovoort. Er is 
een profiel per functie met niveaus voor die functie.  
In het POP en de TOP komen teamcompetenties terug, namelijk 
organisatiecompetenties, teamcompetenties en persoonlijke competenties. Ik wil me op 
twee competenties nog ontwikkelen, anders wordt het veel te veel.  
Die twee competenties heb ik al drie jaar in mijn POP staan, andere competenties had ik 
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Fragment 14 Communicatie, afdelingsbreed 
Ik zie nooit zoveel bomen op de weg, er zijn wel dingen slechter geïmplementeerd. Er is 
goed gecommuniceerd. Na een aantal sessies hebben we een set opgesteld en dit is 
zorgvuldig omgezet naar een Windesheimset. Dit is gebeurt in samenwerking met 
mensen van personeel en organisatie. In een overleg hebben we het gehad over de 
bevindingen van deze omzetting. Het implementatietraject an sich is goed gegaan. De 
teamdagen waren voor mijn gevoel erg belangrijk bij deze goede communicatie. Het is 
positief gebracht. Onder een bepaalde norm kun je, je ontwikkelen en hier krijg je de 
ruimte voor. De twee dagen die door Pentascope waren georganiseerd, waren er goed. Ik 
was tevreden over hoe dit gegaan is.  
 
Fragment 15 Ontwikkelen van medewerkers, mogelijkheden om je te ontwikkelen 
Er is ruimte voor persoonlijke ontwikkeling. Er is een combinatie. Ik mag zelf initiatief 
nemen, maar er wordt ook wel eens wat aangedragen. Anderen nemen soms minder 
verantwoordelijkheid voor hun eigen ontwikkeling. Niet alleen de ouderen doen dit. Dit 
hangt ook af van je persoonlijke instelling.  
 
Fragment 16 Communicatie, gemeenschappelijke taal CM 
Ik heb geen zicht op de evaluatie van het implementatieproces. Onderhoudsrondes zijn 
mij niet bekend. Volgens mij is er wel sprake van een gemeenschappelijke taal. We 
hebben allemaal een competentiewoordenboek gekregen met verschillende scores erbij. 
Vanuit personeel en organisatie is dit goed aangeleverd. Ik heb de introductie voor 
nieuwe leidinggevenden binnen het competentiemanagement niet meegemaakt. Ik neem 
aan dat personeel en organisatie dit in een draaiboek heeft staan. Nieuwe medewerkers 
lopen een dag mee en krijgen een introductiepakket. Het hangt van de leidinggevende af 
hoe dit dan wordt vormgegeven.  
 
Fragment 17 Stijl van leidinggeven, resultaatgericht, 
Na de zomer moet ik een nieuwe POP inleveren, daarna heb ik een popgesprek en stel ik 
mijn POP eventueel bij. In ieder geval heb ik één tussentijds meetmoment. In december 
heb ik een tussentijdse beoordeling. Tenslotte heb ik nog een eindgesprek. De 
leidinggevende is vrij resultaatgericht. De deadlines en de producten zijn het eerste 
gesprekonderwerp en daarna worden de  competenties besproken. Aan werkafspraken 
wordt vaak meer waarde gehecht dan aan persoonlijke ontwikkeling. Dit blijkt uit de 
tijdsbesteding tijdens het gesprek. Er staan 45 minuten voor werkafspraken en de rest 
van het uur wordt gebruikt voor competenties.  
 
Fragment 18 Implementatie CM, horizontale en verticale implementatie 
De ondernemingsraad is betrokken bij de implementatie van CM: centrale 
medezeggenschapraad. Na de goedkeuring kwam er een Windesheim hogeschoolbrede 
competentieset. 
De horizontale implementatie is zeker gedaan, verticaal ook door middel van de  
competentieprofielen.  
 
Fragment 19 Beoordeling, objectiviteit, ict-mogelijkheden  
De objectiviteit van de beoordeling is redelijk. Er zijn twee collega’s die beoordelen, de 
leidinggevende beoordeelt en je beoordeelt jezelf. Nu is het niet minder objectief, want de 
directeur beoordeelt. Ik heb het lijstje er later niet meer bij gehad van de 360 graden 
feedback beoordeling. Ik heb geen nieuwe beoordeling gehad op de competenties, alleen 
door de directeur. Je mag 360 graden feedback laten uitvoeren. Dit heb ik gedaan, omdat 
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ik projectleider werd. In relatie hiermee heb ik het 360 graden feedbackinstrument 
ingevuld. De directeur heeft dit ook gesuggereerd.  
 
Fragment 20 Stijl van leidinggeven, balans tussen sturing en ontplooiingsruimte 
De leidinggevende geeft sturing en ruimte voor talentontwikkeling. Dit sluit aan bij de 
resultaatgerichtheid en competentieontwikkeling. Ik heb ruimte gekregen voor mijn 
ontwikkeling. Er zit wel een goede balans tussen deze twee. Ik weet niet of bij 
Windesheim breed de tijd voor een eventuele opleiding vergoed wordt, maar dit is bij mij 
in ieder geval niet zo. Ik vind dit wel goed, het maakt mij niet zoveel uit. Ik heb er ook 
privé-belang bij. Dit is in overleg gegaan. Het beleid van personeel en organisatie mist 
hierop. Bij mijn vertrek betaal ik de opleiding terug.  
 
Fragment 21 implementatie CM, stappenplan 
Ik werk binnen een dienst, binnen het onderwijs is de implementatie misschien lastiger 
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Interviewverslag 5:CHW 5 
 
Fragment 1 Implementatie CM,  projectbegeleider/verantwoordelijken, Besluitvorming 
Het implementatieproces van het competentiemanagement was net gestart toen ik 
binnenkwam. Sommige dingen weet ik wel, maar sommige dingen ook niet. 
Competentiemanagement is een project geweest wat vanuit de afdeling personeel en 
organisatie is opgestart. De besluitvorming is genomen door het managementteam, op 
dat moment was dat het CvB. Dit is tweekoppig. 
 
Fragment 2 Organisatiestructuur, structuur windesheim 
De besluitvorming is genomen door het managementteam, op dat moment was dat het 
CvB. Dit is tweekoppig. Daaronder heb je de instellingsdirecteuren. Personeel en 
organisatie is één van de afdelingen, één van de instellingen. Personeel en Organisatie 
werd als dienst gezien en naast de diensten zijn er nog opleidingen. Qua hiërarchie en 
beslissingsbevoegdheid zaten deze instellingen op één niveau. Er is een rij van twintig 
directeuren, waarvan de directeur Personeel en Organisatie er dan één is. Er is sprake 
van een formele communicatie. Formeel kennen we twee managementlagen: het CvB is 
de beslisser, deze communiceert naar de instellingsdirecteur. In theorie is er geen lange 
communicatielijn. Er wordt wel lang over bepaalde beslissingen gedaan. Dit zijn formele 
lagen, daarnaast heb je nog diverse leidinggevenden die onder de instellingsdirecteur 
zitten.  
 
Fragment 3 Communicatie, Communicatielijnen 
Er is sprake van een formele communicatie. Formeel kennen we twee managementlagen: 
het CvB is dan de beslisser, deze communiceert naar de instellingsdirecteur. In theorie is 
er geen lange communicatielijn. Er wordt wel lang over bepaalde beslissingen gedaan. Dit 
zijn formele lagen, daarnaast heb je nog diverse leidinggevenden die onder de 
instellingsdirecteur zitten.  
 
Fragment 4 Organisatiestructuur, structuur Windesheim, besluitvorming 
Ik denk toch dat het ingewikkeld wordt doordat het voorstel goed onderbouwd moet zijn. 
Van tevoren moet er al een commitment zijn en dan krijg je een ‘go’ op je beleid. Het is 
zo, dat je clusters van directeuren hebt, waarin het beleid wordt voorbereid. Daar ga je 
toetsen of het al iets is. Het CmR speelt mee (ondernemingsraad), deze is een 
belangrijke speler, zeker ten tijde van de invoering van het competentiemanagement. Bij 
het CmR zit nu een andere voorzitter, toen richtten ze zich meer op algemeen beleid. Het 
is elke keer bekijken hoe je bepaalde zaken aanpakt, hoe krijg je een besluit op je 
voorstel.  
 
Fragment 5 Implementatie CM,  projectbegeleider/verantwoordelijken, stuurgroep 
Ik denk toch dat het ingewikkeld wordt doordat het voorstel goed onderbouwd moet zijn. 
Van tevoren moet er al een commitment zijn en dan krijg je een ‘go’ op je beleid. Het was 
zo, dat je clusters van directeuren hebt, waarin het beleid wordt voorbereid. Daar ga je 
toetsen of het al iets is. Het CmR speelt mee (ondernemingsraad), deze is een 
belangrijke speler, zeker ten tijde van de invoering van het competentiemanagement. Bij 
het CmR zit nu een andere voorzitter, toen richtten ze zich meer op algemeen beleid. Het 
is elke keer bekijken hoe je bepaalde zaken aanpakt, hoe krijg je een besluit op je 
voorstel.  
Volgens mij was er een projectgroep en ook een soort stuurgroep. Bij de projectgroep 
was de leider iemand van de personeel en organisatie afdeling.  
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We hebben ook met een extern bureau gewerkt, namelijk Pentascope. Hay is van het 
FUON/ functiegebouw. Vanuit het competentiemanagement zijn er competentieprofielen 
opgesteld en dit moest natuurlijk wel aansluiten bij de functiekarakteristieken. Daar is 
goed naar gekeken. Pentascope is degene die heeft geholpen bij de implementatie, met 
name ook bij de workshops voor de leidinggevenden. Of er een stuurgroep was, weet ik 
niet zeker. Ik denk dat dit de directeur van personeel en organisatie was en twee andere 
directeuren. Ik denk dat de projectleider van het competentiemanagement wel geschikt is. 
In organisatieadvies was hij goed, omdat hij daar ervaring mee had. Hij was een goede 
leider en zat heel erg op het budget. Hier binnen Windesheim werken we niet veel met 
budgetten, maar dat deed hij heel goed. Hij had dan ook met trainers te maken, maar ook 
met Pentascope, waar je dan ook de leiding moet bewaken. Ook moet je soms stevig zijn 
en dat deed hij goed.  
 
Fragment 6 Professionele Ondersteuning, externe begeleiding 
We hebben ook met een extern bureau gewerkt, namelijk Pentascope. Hay is van het 
FUON/ functiegebouw. Vanuit het competentiemanagement zijn er competentieprofielen 
opgesteld en dit moest natuurlijk wel aansluiten bij de functiekarakteristieken. Daar is 
goed naar gekeken. Pentascope is degene die heeft geholpen bij de implementatie, met 
name ook bij de workshops voor de leidinggevenden. Of er een stuurgroep was, weet ik 
niet zeker. Ik denk dat dit de directeur van personeel en organisatie was en twee andere 
directeuren. Ik denk dat de projectleider van het competentiemanagement wel geschikt is. 
In organisatieadvies was hij goed, omdat hij daar ervaring mee had. Hij was een goede 
leider en zat heel erg op het budget. Hier binnen Windesheim werken we niet veel met 
budgetten, maar dat deed hij heel goed. Hij had dan ook met trainers te maken, maar ook 
met Pentascope, waar je dan ook de leiding moet bewaken. Ook moet je soms stevig zijn 
en dat deed hij goed.  
 
Fragment 7 implementatie CM, organisatorische kant, training CM, strategische doelen 
Er is een apart budget vrijgemaakt voor het competentiemanagement. Dit is vrij grootst 
opgezet. Alle leidinggevenden hebben getraind en alle medewerkers deden dit ook. We 
hebben bottum up competentieprofielen opgesteld. Het is wel vrij instrumenteel opgepakt, 
bijvoorbeeld met betrekking tot de competenties en het maken van de 
competentieprofielen. Het doel van het competentiemanagement zal niemand kunnen 
vertellen. Er is meer nadruk gelegd op de communicatie, maar ik heb daar geen zicht op. 
Als je kijkt naar de totstandkoming van alle beleid, dan is daar wel een koppeling met alle 
strategische doelen op papier, maar in de praktijk, ook met alle leidinggevenden, wordt 
het tactischer neergezet. Er wordt niet gekeken naar een overall doel. Dit is geen bewuste 
keuze. Hoe de aanpak van het projectmatig werken was, durf ik niet te zeggen. Ik denk 
wel dat er veel tijd in de voorbereidingsfase is gestoken. Er is een extern bureau 
ingehuurd en we hebben een competentiewoordenboek gekregen.  
 
Fragment 8 Communicatie, Afdelingbreed, communicatiemiddelen,  
Daar heb ik niet veel zicht op. Normaal gesproken communiceren we met 
instellingsdirecteuren en via deze directeuren wordt alles naar mijn eigen afdelingen 
gecommuniceerd. We hebben voor de trainingen uitnodigingen verstuurd. We hebben het 
medewerkersblad gebruikt voor de communicatie.  
Personeel en organisatie heeft hier een paar bladzijden in geschreven en op die manier 
kunnen we communiceren met de medewerkers. Elke keer is daar een stuk ingezet over 
hoe competentiemanagement werkt in de praktijk. Ook werd de persoonlijke 
evaluatiecyclus besproken.  
Competentiemanagement 
‘De vacaturetekst als critical control point’ 
 - 96 - 
 
Fragment 9 implementatie CM, training CM 
Het ging met name over wat nou precies een competentie is. Het was vooral belangrijk 
voor de medewerkers en de leidinggevenden om dit te weten en om hier vat op te krijgen. 
We moesten SMART leerdoelen opstellen en ook hebben we via de STAR-methode 
geleerd hoe we konden doorvragen. Voor medewerkers was deze training een halve dag, 
maar voor leidinggevenden was dit een hele dag. Leidinggevenden kregen 
gespreksoefeningen. Dit ging meer over het afspraken maken over de verschillende 
competenties.  
 
Fragment 10 Beoordeling, beoordelingscriteria, objectiviteit 
De beoordeling gaat via de personeels evaluatiecyclus. Op papier zou dit als volgt 
moeten: we onderscheiden resultaten en competenties. De resultaten zijn inhoudelijk zo 
SMART mogelijk. ‘Project x’ afronden binnen die en die tijd, is bijvoorbeeld van 
resultaatafspraak. Er moeten minimaal twee resultaatafspraken zijn. Bij het maken van de 
competenties, hebben we het competentieprofiel er bij gebruikt. Over drie competenties 
hebben we afspraken gemaakt. Daar word je op beoordeeld. Je hebt namelijk een schaal 
van wel of niet behalen. Door middel van kruisjes heb ik aangegeven waar de beoordeling 
ongeveer zit. De eindbeoordeling was op een driepuntsschaal: onvoldoende, goed of 
uitmuntend. We wilden geen calculatiemodel. Hier is bij de Hbo-raad veel over 
gediscussieerd. Wij wilden door middel van een dialoog tot een beoordeling komen. 360 
graden feedback gebruiken in we in het managementteam om te komen tot een 
gezamenlijke weging. Wanneer is iets goed, uitstekend en onvoldoende? Daar hangen 
nog geen criteria aan. Als we naar de competenties kijken, hebben we wel een 
competentiewoordenboek met verschillende niveaus. En een feedbackformulier wordt ook 
gebruikt. Hier wordt gekeken of je op een goed niveau zit wat betreft de indicaties van de 
criteria. Er zijn vier tot vijf van zulke criteria opgesteld van gedrag. Als je overal slecht op 
scoort, dan kun je er van uit gaan dat je niet op dat niveau zit. Het zijn geen echte criteria, 
maar wel een soort richtlijnen. Voor zowel medewerkers als leidinggevenden zijn dit 
richtlijnen om te kijken of je wel of niet op dat niveau zit.  
 
Fragment 11 Organisatiecultuur, stimulerend, balans familiecultuur en aanspreekcultuur 
De cultuur is op ontwikkeling gericht. In die zin krijg je ruimte om jezelf te ontwikkelen en 
je eigen invulling aan je functie te geven. Het is geen afrekencultuur. Er is geen 
aanspreekcultuur en daardoor wordt het gebruik van competenties (doe je het wel of niet 
goed) niet urgent gemaakt. Ach je hebt je best gedaan en het resultaat is oké, dus je krijgt 
een goed. Als je een waardering hebt op een vijfpuntsschaal, zou je een veel scherpere 
beoordeling moeten maken. Dit is wel een bewuste keuze geweest, de vakbonden wilden 
ook niet aan een vijfpuntsschaal. Je moet het wel heel slecht doen als je een 
onvoldoende krijgt. Je moet wel echt beoordeeld worden wanneer je een salarisverhoging 
wilt. We willen resultaatgerichter worden. De cultuur is nog wel dat men nog niet echt 
aangesproken wordt op fouten. Je moet heel goed in gesprek gaan. Dit wordt minder 
open. Het vergt een hele professionele houding. Er bestaat dus een spanningsveld 
tussen competentiemanagement en resultaatgerichtheid. 
Fragment 12 draagvlak, differentiatie draagvlak, betrekken medewerkers 
Competentiemanagement zal de meeste mensen niet heel veel zeggen. Het gedrag is 
wel onderwerp van gesprek. Bij de wat oudere docenten is er wel weerstand tot het 
maken van afspraken. Zij vinden dit maar een gedoe en het geeft een hoop rompslomp. 
Ze willen niet dat de leidinggevende meekijkt, omdat ze zelf willen bepalen wat goed is. Ik 
weet niet of er bij de ontwikkeling van instrument voor het competentiemanagement 
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nagedacht is over de cultuur. Bij de halffabrikaten kon iedereen wel meedenken. Dit doen 
ze ook voor de administratieve medewerkers. Je moet dit niet topdown opleggen. Hier sta 
ik al niet meer bij stil. Iedereen heeft een eigen mening, je kunt niet iets op gaan leggen, 
want dat gaat gewoon niet. Men wil consensus.  
 
Fragment 13 implementatie CM, competenties, 
Mijn leidinggevende komt van de afdeling personeel en organisatie. Ik vind personeel en 
organisatie een voorbeeld wat betreft beleid, dus dit moet binnen deze afdeling goed 
werken. De nieuwe medewerkers worden direct in dit verhaal betrokken, zodat zij dit mee 
kunnen nemen naar hun afdeling. Er is ook gekeken naar wie welke competenties heeft, 
waar ze als team goed in zijn. We hebben gekeken naar het punt ‘hoe kunnen we elkaar 
versterken?’. Ze hebben allemaal een assessment gehad, hierbij werd er nadrukkelijk 
gestuurd op de kerncompetenties. Daar zijn we als team op beoordeeld: het 
samenwerken kan beter, we zijn nu autonoom bezig.  
 
Fragment 14 Onderhouden van CM, vacatures, evaluatie CM, Personeelsevaluatiecyclus 
Bij vacatures wordt hier op gelet. Ook wordt er gelet op het afmaken van projecten. Op 
papier is het mooi, maar werkt het ook echt en ga je het afmaken? Het werkt nu echt. Ook 
het onderhouden van projecten. In de praktijk geldt nu voor het competentiemanagement: 
we moeten de competentieprofielen nu onderhouden, de kerncompetenties laten 
aansluiten bij het strategisch beleid en we moeten de feedbackformulieren laten 
aansluiten. Dit zou ook een stapje hoger moeten.  
We gaan bij een nieuw beleid het instrument actueel maken. Ik kijk naar wat beter kan, 
maar er is ook veel goed gegaan. Als je van alles wat op papier staat 60% haalt is dat al 
heel goed. De plannen waren redelijk topdown voor competentiemanagement. In de 
praktijk wordt het opstellen van competentieprofielen door medewerkers gedaan. De 
vaststellingcommissie gaf aan of ze het ermee eens waren. Hier had je ook de bewaking 
of competentieprofielen overeenstemden met de functie-inhoud. In praktijk is er sprake 
van veel bottom up. Formeel is het CvB de eindverantwoordelijke. Personeel en 
organisatie was redelijk missionaris. De communicatie is erg belangrijk. De communicatie 
verliep via het CvB: om op die manier commitment en eigenaarschap bij het CvB te 
houden.   
Het implementatieproces is niet echt geëvalueerd. Dit wordt nu meer in de 
personeelsevaluatiecyclus meegenomen. 
 
Fragment 15 Ontwikkelen van medewerkers, ontwikkelingscompetenties, POP  
Het is een risico als je dingen nog moet ontwikkelen om hier dan al met de 
leidinggevende over te spreken. Wij hebben hier een splitsing in aangebracht, voor de 
korte termijn competenties die je nodig hebt voor een functie, die worden beoordeeld. 
Heb je loopbaanontwikkeling/ competenties voor de langere termijn, die zitten heel erg in 
het POP en daar gaat de beoordeling ook niet over.  
Stel een medewerker maakt afspraken met zijn/haar leidinggevende over de ontwikkeling 
van competenties en haalt deze doelstelling niet; dit zit dus heel erg in dat POP-verhaal 
en niet in de beoordeling, want dat gaat met name over de huidige functie. Je wordt niet 
beoordeeld op je ontwikkeling in de langere termijn. In praktijk gaat dit volgens mij ook zo.  
 
Fragment 16  Stijl van leidinggeven, coachend 
Leidinggevenden krijgen een training voor coachend leiderschap. Dit gaat heel erg over 
de dialoog, je moet in gesprek gaan met mensen. Vanuit de inhoud worden 
leidinggevenden op hun plek gezet, het zijn vaak geen echte managers. Hier word je als 
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leidinggevende niet op aangesproken, ook de directeuren zijn vaak inhoudelijk mensen. 
Die zitten meer op de inhoud dan echt op het managen. Als je zestig mensen onder je 
hebt, kun je competentiemanagement niet goed doen. Aandacht voor echt in gesprek 
gaan met medewerkers en coachen, mag nog wel meer. Er wordt nu meer op 
management development ingezet. Het is wel de bedoeling om nieuwe leidinggevenden 
te introduceren in het competentiemanagement, maar nu is het nog hapsnap. Eigenlijk 
moet er een opleidingsprogramma komen met het onderdeel ‘competentiemanagement’.  
 
Fragment 16 onderhoud van CM, evaluatie CM, vacatures 
Ja, medewerkers vinden het leuk om bij het competentiemanagement betrokken te 
worden. Leidinggevenden vinden dit lastig, want zij moeten met de competenties werken. 
In het TOP zie je echt dat er op de juiste manier met competenties gewerkt wordt. Ze 
bekijken wat er voor het team van belang is wat betreft de verschillende competenties. 
Hier wordt dan ook scholing aan gekoppeld, indien dit nodig is. Dit komt ook in het 
werkoverleg  en in de individuele gesprekken aan de orde. De competenties voor de 
afdelingen worden in het werkoverleg besproken. Er worden niet bij elke afdeling 
competenties vastgesteld. Diensten zijn toch wat anders dan opleidingen. Er wordt 
gecontroleerd op competenties in vacatureteksten vanuit personeel en organisatie. Soms 
worden alle competenties uit het profiel opgesomd, maar meestal worden er een aantal 
gekozen die echt belangrijk zijn.   
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Interviewverslag 6: CHW 6 
 
Fragment 1 Professionele Ondersteuning, externe begeleiding 
In 1995/1996 is het implementatieproces gestart voor competentiemanagement. Toen 
werkte ik nog in het informaticaonderwijs. Ik heb toen een pilot gedaan met HAY-
consultants. Die pilot betrof allemaal gesprekken met verschillende functionarissen. 
Onder begeleiding hiervan heeft Hay de eerste competentieprofielen opgezet. Dit is 
uitgerold over de hele hogeschool 
 
Fragment 2 Implementatie CM, competentie, Verticaal en horizontaal 
In 1995/1996 is het implementatieproces gestart voor competentiemanagement. Toen 
werkte ik nog in het informaticaonderwijs. Ik heb toen een pilot gedaan met HAY-
consultants. Die pilot betrof allemaal gesprekken met verschillende functionarissen. 
Onder begeleiding hiervan heeft Hay de eerste competentieprofielen opgezet. Dit is 
uitgerold over de hele hogeschool. We hebben ook een handboek 
(competentiewoordenboek). Hier zitten alle competenties van Windesheim in. We hebben 
in deze slag ook het aantal functies beperkt.  
 
Fragment 3 Onderhouden CM, Middelen om te onderhouden  
We hebben nu een lean en mean functiegebouw opgezet, waarbinnen het aantal functies 
dramatisch is teruggebracht. Inmiddels zijn er wel al weer functies bijgekomen. Men kijkt 
nog waar die nu weer onder moeten vallen. Het is een continu gebeuren. Ik zit in een 
commissie over functiewaardering, als een directeur. Als iemand een idee heeft dat er 
weer iets veranderd moet worden, gaan een aantal mensen van personeel en organisatie 
in gesprek met de betreffende functionaris en zij bekijken dan of de functie past binnen 
het functiegebouw of dat er weer een nieuwe functiegroep gecreëerd moet worden. Het 
wordt tot op heden onderhouden. Dit heet dynamisering.  
 
Fragment 4 Communicatie, communicatiemiddelen, organisatiebreed 
De communicatie heeft centraal plaatsgevonden, namelijk langs centrale 
communicatiekanalen. Ze hebben een eigen blad binnen Windesheim en de gebruikelijke 
communicatiemiddelen daarvoor. Daarnaast zij er nog de interne processen binnen 
Schools en Diensten.  
 
Fragment 5 Professionele ondersteuning, externe begeleiding 
De uitwerking heeft op verschillende wijzen plaatsgevonden. Deze club heeft destijds een 
extern bureau ingehuurd. Docenten moesten solliciteren op een docent B functie. A 
docenten zaten in schaal elf en B docenten in schaal twaalf  Vroeger had je, zeker bij 
ingenieurs, docent A is ingenieur (ing) en docent B was je IR. Met het nieuwe 
competentieboek is dit anders geworden, dan kijk je naar wat voor competenties iemand 
of in potentie beheerst. Bij ingenieurs lag dit zeer gevoelig. Daarom is er een extern 
bureau ingehuurd, om diegenen die graag B docent wilden worden (want docent A was 
iedereen bij wijze van spreken) te helpen met solliciteren via een extern bureau. Iemand 
met verstand van zake, omdat dit wel gevoelig kon zijn voor sommige. Dit is toen goed 
gelopen. Mensen die gedemoveerd (van 12 naar 11, van B naar A) werden, behielden 
wel hun salaris.   
 
Fragment 6 beoordeling, a en b docenten, objectiviteit 
De uitwerking heeft op verschillende wijzen plaatsgevonden. Deze club heeft destijds een 
extern bureau ingehuurd. Docenten moesten solliciteren op een docent B functie. A 
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docenten zaten in schaal elf en B docenten in schaal twaalf  Vroeger had je, zeker bij 
ingenieurs, docent A is ingenieur (ing) en docent B was je IR. Met het nieuwe 
competentieboek is dit anders geworden, dan kijk je naar wat voor competenties iemand 
of in potentie beheerst. Bij ingenieurs lag dit zeer gevoelig. Daarom is er een extern 
bureau ingehuurd, om diegenen die graag B docent wilden worden (want docent A was 
iedereen bij wijze van spreken) te helpen met solliciteren via een extern bureau. Iemand 
met verstand van zake, omdat dit wel gevoelig kon zijn voor sommige. Dit is toen goed 
gelopen. Mensen die gedemoveerd (van 12 naar 11, van B naar A) werden, behielden 
wel hun salaris.  Er was geen behoud van status voor de B docent. Sindsdien heb ik ook 
nog meegemaakt dat iemand B docent was, maar dit toch niet waar kon maken. Toen 
hebben we bekeken of deze nog periodieken moest krijgen of dat hij terug moest naar de 
A docent functie. Het is mogelijk om geen periodieken te geven (0, 1 of 2 periodieken). Er 
worden resultaatafspraken over gemaakt en er wordt bekeken hoe deze afspraken zijn 
nagekomen/ taken vervuld zijn. Daar krijg je dan een soort consensus gevoel over. 
Uitstekend en slecht komen weinig voor, maar het komt wel voor. Dit zijn wel uitersten. 
Medewerkers die in beroep gaan, moeten dit vooral doen. Het komt vaak niet als een 
verassing.  
 
Fragment 7 organisatiecultuur, balans familiecultuur en aanspreekcultuur 
In de loop der jaren is er een cultuur gecreëerd waarin kan worden gepraat. Vroeger was 
dit niet aan de orde. Tegenwoordig wordt er heel wat gepraat. Als het goed is, komt het 
niet als een verassing voor de persoon in kwestie. Iemand heeft vaak zelf donders goed 
door wat er mis is gegaan. Als je het spel goed speelt, komt het vanzelf naar voren. Al is 
het eigenlijk evident, het is niet leuk, maar in een professionele organisatie moet dit 
mogelijk zijn.  
De cultuurverandering is bewust aangezet. Er is een anekdote: in 1998 kwam ik hier en 
toen ging ik een kennismakingsgesprek houden met iedereen. Twee vragen die ik hier 
even aanhaal, zijn:  1) wat voor scholing heb je de laatste jaren genoten en 2) vertel me 
wat over je sociale netwerk. Bij de eerste vraag kreeg ik opmerkingen als: ik geloof dat ik 
tien tot vijftien jaar geleden een PATO cursus heb gedaan, maar dat was dus niet echt 
aan de orde.  
 
Fragment 8 Ontwikkelen van medewerkers, mogelijkheden om je te ontwikkelen 
Tegenwoordig scholen ze zich rot, voorbeelden hiervan zijn het POP en de TOP. 
Scholing is een integraal onderdeel van het werk. In de CAO staat dan ook tachtig uur 
voor scholing. Bij de tweede vraag kreeg ik verbaasde gezichten als reactie. Zij dachten 
aan technische netwerken en niet aan sociale netwerken. Ik wilde graag weten hoe hun 
wereld in elkaar zat. Tachtig uur per jaar scholen moet je sowieso, maar meer kan ook. 
  
Fragment 9 Stijl van leidinggeven, coaching 
Ik stuur nog heel weinig aan, ik delegeer veel door naar coördinatoren. Coachen besteed 
ik uit. Het gaat hun om de resultaten. De ellende en de toestanden zijn minder 
interessant, maar dit geldt voor mijn coördinatoren net zo goed. Al die kleine dingetjes, 
alsjeblieft zeg. Je kunt nog veel te veel begrip krijgen voor anderen. Het is wel je werk, 
niet je privé.  
 
Fragment 11 Organisatiecultuur, Balans familiecultuur en aanspreekcultuur 
Er is sprake van een open en een heel laagdrempelige cultuur, maar ook van een 
professionele cultuur. Ik heb recent nog de kwaliteit van het onderwijs en arbeid ingevuld. 
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Er is een foto van de cultuur gemaakt. Deze was helemaal groen. Dit is dus prima. Als hij 
rood was is er ellende en als hij geel was dan was het oppassen. 
  
Fragment 12  Stijl van leidinggeven, zelfsturing 
Ik ben dol op een ontwikkelingsgerichte aanpak. Ik heb mijn blauwdrukken, mensen 
moeten zelf naar een oplossingen zoeken. Ik wil ze hier graag in faciliteren, door scholing 
en meedenken. Maar ik zie graag dat mensen zelf nadenken en zelf verantwoordelijk zijn. 
Ik ben niet iemand van drie decimalen achter de komma. Als je de PDCA cirkel hebt, dan 
ben ik niet iemand voor het laatste stukje van de cirkel. Dan ben ik al lang weer bij een 
nieuwe innovatie, zeg maar. Met het laatste stukje van de cirkel bedoelt ze: act, check. 
Mensen werken zelf aan hun eigen ontwikkeling. Ik vind het niet erg als mensen fouten 
maken, als ze er maar iets van leren. Als ze maar niet eigenwijs zijn. Als er iets niet goed 
gaat, dan gaat het de volgende keer vast beter. Het is geen afrekencultuur. Het probleem 
is eerder dat ik ze te weinig ondernemend vind.  
 
Fragment 12 Organisatiecultuur, Balans familiecultuur en aanspreekcultuur 
Mensen werken zelf aan hun eigen ontwikkeling. Ik vind het niet erg als mensen fouten 
maken, als ze er maar iets van leren. Als ze maar niet eigenwijs zijn. Als er iets niet goed 
gaat, dan gaat het de volgende keer vast beter. Het is geen afrekencultuur. Het probleem 
is eerder dat ik ze te weinig ondernemend vind.  
 
Fragment 13 draagvlak, differentiatie draagvlak,  
Er is niet specifiek weerstand bij het competentiemanagement. Meer bijvoorbeeld bij de 
ontwikkeling van een onderwijsinstelling naar een kennisinstelling. Dus er is ook meer 
sprake van maatschappelijke dienstverlening en onderzoek. Als managementteam zijn 
we eind vorig jaar met een plan gekomen van 2007 naar 2010 om hier te komen. Dit is 
een moeizame gebeurtenis. Er waren meerdere presentaties nodig om dit uit te leggen. 
Niet iedereen is er enthousiast over. Dan ga je hier op inzoomen van wat is hier nou aan 
de hand, hoe komt dit nou? Dan blijkt dat mensen er tegenop zien. Ze hebben het al druk. 
Het is een kwestie van veel en vaak praten met elkaar. Het gaat niet zonder slag of stoot. 
Alles moet nog heel vaak besproken worden, voordat dit geïntegreerd wordt in het 
denken en het doen. Tegelijkertijd doen ze ook al heel veel. Dan is het net teveel, want de 
agenda is dan te vol. Er zijn ook andere veranderingen aan de gang zoals de BaMa 
structuur. Hier moet ook tijd en energie in gestoken worden. Het is niet gewoon druk, 
maar ik ben ook druk in het hoofd. We kunnen er wel met elkaar over praten. Je probeert 
er met elkaar uit te komen. Zonder wrijving geen glans. Je moet met elkaar in gesprek 
blijven. Alles wat je niet verslaat, maakt je sterker.  
 
Fragment 14 Implementatie CM, ontwikkelingsgerichte aanpak, stuurgroep, training CM  
Het implementatieproces is al werkende aangepakt. Er zijn sollicitaties geweest en  
functies zijn begonnen, de plannings- en waarderingcyclus daar op aanpassen enzovoort. 
Gaandeweg werk je zo aan de competenties. Docenten worden rechtstreeks op 
competenties beoordeeld.  
Als je ze er over aanspreekt, dan zijn ze verward en snappen ze waarschijnlijk niet goed 
waar het over gaat. Maar als je over plannings- en waarderingsgesprekken begint, dan 
snappen ze het wel. De implementatiemethode is ontwikkelingsgericht bij ons opgepakt. 
De leidinggevende pakt het op eigen tempo op. Als het niet 100% geïmplementeerd is, 
nou jammer dan. Als we maar wel bereiken wat we willen. Anders doen we er maar één 
jaar langer over. Het gaat om het volgende: kunnen we een werkmodel met elkaar 
ontwikkelen, waardoor we een stap verder kunnen komen. Met lagere functionarissen kun 
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je ook heel leuk over competentiemanagement praten. Dit kun je doen op een simpele 
manier, dus zonder dure woorden. Dit werkt dan verhelderend. Ze geven het handen en 
voeten, maar benoemen niet altijd het woord competentiemanagement erbij. Met het 
team heb ik ook wel human dynamics gedaan. Dit gaat over je innerlijke ik: ben je 
rationeel of emotioneel? Het zijn allemaal dezelfde types. Daar doen we wel wat mee bij 
de aanname van nieuw personeel, in de zin van: we kijken naar het type persoon. 
Op hogeschoolniveau is er wel sprake van een stuurgroep. Op schoolniveau is hier geen 
sprake van. Directeuren zijn natuurlijk wel getraind etcetera. Vrijheidsgraden waren er 
wel. Elke school zit in een andere fase van ontwikkeling, hier moet je bij aansluiten. Het 
werkveld van schools is anders, maar ook bijvoorbeeld techneuten moesten van ver 
komen. Bij sociaal doorgewinterde opleidingen zijn ze nog verder in ontwikkeling. Het 
heeft geen zin om één blauwdruk op te leggen, want dat werkt niet.  
Ik zat zelf in de stuurgroep hogeschoolbreed, de groep was breed samengesteld. De 
groep was samengesteld uit de verschillende gelederen van de hogeschool. Personeel en 
organisatie, directeuren en docenten. De communicatie met de ondernemingsraad werd 
ook gedaan tijdens algemeen overleg door directeur personeel en organisatie. Het is er 
allemaal doorgekomen, dus dat is goed gegaan. De training van de leidinggevende werd 
gegeven door Hay. We hebben het gehad over Marijke Lingsma-achtige dingen, zoals het 
ijsbergmodel onder en boven water.  
We hebben er tijd en energie in gestopt. Mensen zijn erbij betrokken als klankbord, zijn dit 
goede competenties? Het voortraject is uitgebreid geweest. We hebben de projecttheorie 
gevolgd en de voorbereidingsfase uitgebreid. De implementatiefase is relatief makkelijk 
gegaan. We zijn geen grote problemen tegengekomen, maar wel kleine dingen. Er was 
over nagedacht. Er is veel geld in gepompt, dit geldt ook voor Hay. Net als nu nog steeds 
in de dynamisering, want iemand van Hay denkt mee. Dit is goed aangepakt. Dit is een 
good practice. De inspanningen voor dit project renderen. Leidinggevenden hebben 
trainingen gehad op het gebied van beoordelen, dit was facultatief. Er is wel veel gebruik 
van gemaakt door iedereen die plannings- of waarderingsgesprekken voerde. Het is wel 
prettig dat men in deze ronde gezegd heeft dat de werknemer hun salaris behielden bij 
demotie. Dit wordt nog wel anders. Over de strategische doelen is wel gecommuniceerd, 
maar dit is niet geland in ieders hoofd. Dit was alleen voor fijnproevers.  
 
Fragment 15 Onderhouden van CM, evaluatie, vacatures 
Als een functie niet meer past wordt deze opnieuw beschreven. Dit is dynamisering. Ik 
ben niet op de hoogte of het geëvalueerd is. Er is wel sprake van een kloa scan (zie 
eerder), dit kun je als een evaluatie beschouwen. Maar er is niet ook nog apart 
geëvalueerd. Op een indirecte manier, door bijvoorbeeld testen te doen, vang je wel 
bepaalde signalen op. Ik heb geen spannende opmerkingen onthouden, dus het is vast 
meegevallen. We hebben een gemeenschappelijke taal opgesteld. In de 
personeelsadvertentie is niet altijd het competentiejargon terug te vinden. Daarvoor moet 
je kijken op de website. Dit spoort niet altijd één op één.  
Het gaat om de geest en niet om de letter. Tijdens een sollicitatiegesprek heb ik dit niet in 
mijn achterhoofd. Dit gaat irrationeel, als het klikt, dan komt de rest wel. Tussen de 
personeelsadvertentie en het competentieprofiel zit een discrepantie. 
 
Fragment 16  Implementatie CM, kosten-batenanalyse, 
De kosten-batenanalyse hebben we niet van tevoren gemaakt. Iedere directeur moet zijn 
eigen broek ophouden, die moeten dat zelf calculeren. We hebben geen richtlijnen 
gekregen, aan het begin al helemaal niet.  
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Interviewverslag 7: CHW 7 
  
Ik mag haar nog een keer benaderen, indien nodig. 
 
Fragment 1 Communicatie, tussen RVT’s 
De structuur is geclusterd rond zeven resultaatverantwoordelijke teams. Deze krijgen een 
opdracht. Zij werken aan deze opdracht en verdelen de taken onderling. De bouw binnen 
de school is zo, dat de teams snel met elkaar kunnen communiceren, want het zijn 
mensen. Per team zitten ze dicht bij elkaar en er is een plein in het midden. Hier kunnen 
ze met elkaar communiceren. Om de communicatie tussen de teams te borgen is er een 
schoolcurriculum commissie, waarvan ieder team een lid heeft. Deze club vergadert één 
keer in de zoveel tijd. Dat is de formele structuur om de teams met elkaar te binden. 
Informeel gebeurt er ook heel veel, bijvoorbeeld in de wandelgangen. Toen ze de 
resultaatverantwoordelijke teams hebben ingevoerd, hebben ze meteen alles verbouwd.  
 
Fragment 2 organisatiestructuur, structuur Windesheim  
In de papieren staat dat Windesheim een platte organisatie is, met CvB, dan de 
directeuren en dan het uitvoerend personeel. Binnen de schools zijn de 
hogeschoolhoofddocenten formeel geen laag, maar informeel zijn ze dit wel. Ik voer de 
waarderingsgesprekken en mijn collega doet dit ook. Dan heb je een 
lijnverantwoordelijkheid. De directeur heeft geen tijd om deze gesprekken allemaal te 
voeren. Op papier zijn we een platte organisatie, maar in de praktijk is dit anders. Formeel 
heb je de bevoegdheden niet, maar informeel heb ik ze wel. Ik maak een onderscheid 
tussen het formele plaatje en de praktijk. We werken met een directeur, dan een 
hogeschoolhoofddocent en dan krijg je drie teams. Er zijn ook schools die er nog een 
manager tussen hebben zitten. De school of education heeft zeven opleidingen. Er zit dan 
nog een manager tussen die zeven hogeschoolhoofddocenten, maar dat zie je niet op het 
plaatje terug.  
 
Fragment 3 Organisatiecultuur, Balans familiecultuur en aanspreekcultuur,  
De stafmedewerker heeft net een onderzoek naar de cultuur gedaan. We komen er uit als 
een familiecultuur. We moeten naar een adhocratische cultuur toe. We moeten flexibeler 
worden in het instituut als geheel. We hebben veel aandacht voor de persoon, het 
individu, kortom voor de mens. We zullen ook meer resultaatgericht moeten gaan werken 
en ook het ondernemerschap en de flexibiliteit ten toon moeten spreiden. In het onderwijs 
doen we dit wel, maar we zitten te veel in huis. Er is te weinig outgoing.  
 
Fragment 4  Implementatie CM, organisatorische kant, trainingen CM 
De organisatorische kant van competentiemanagement was voor mij ook tamelijk diffuus. 
Ik kan er niks over zeggen. Er kwam zeker informatie naar beneden. Personeel en 
organisatie heeft het grotendeels getrokken, dat weet ik wel. Er kwam informatie naar 
beneden, en dan werkt het hier toch vaak zo, dat het op vraag gaat.  
Ik werkte nog niet zo lang bij Windesheim, dan ga je vragen hoe werkt dit en wat hebben 
we hier voor nodig. Ik heb een workshop gehad. Dit konden we ook aanvragen bij 
personeel en organisatie, dit hebben we dan ook gedaan. Ik werk hier nu viereneenhalf 
jaar en we zitten nu in 2007.  
 
Fragment 5 communicatie, gemeenschappelijke taal 
Voor de school heb ik het vanaf het begin meegemaakt. De leidinggevenden verschillen 
erg van elkaar. Mocht ik weggaan, theoretisch gezien, en krijg ik de kans om mijn 
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vervanger in te werken, dan zal ik deze inwerken. Anders zal mijn collega dit overnemen. 
Met de tools die wij hebben als hogeschoolhoofddocent, leer je iemand in te werken. 
Tools zijn bijvoorbeeld het competentiewoordenboek, per competentie zijn er niveaus 
aangegeven.  
 
Fragment 6 Gesprekcyclus, leidinggevende 
Er zijn ook formulieren voor plannings- en waarderingsgesprekken, hierin is ruimte om de 
competenties te beschrijven en welke resultaten men wil bereiken. Dit zijn de 
belangrijkste instrumenten waar de leidinggevende mee werkt.  
 
Fragment 7 ontwikkeling van medewerkers, mogelijkheden om je te ontwikkelen 
De competenties van de medewerkers moeten matchen met de organisatiecompetenties 
en de doelen die de organisatie. Sturing kan ik hierin geven. Persoonlijke competenties 
moeten matchen met de organisatiecompetenties. Als dit niet het geval is moeten de 
medewerkers zich ontwikkelen. Wanneer ze dan kiezen voor Spaans ligt dit wel erg ver 
weg van de organisatiecompetenties, in dat geval moeten ze met een goed verhaal 
komen. Bij psychologie kunnen we ons wel iets voorstellen, dan is het vaak niet nodig om 
met een goed verhaaltje komen. Medewerkers nemen hun eigen verantwoordelijkheid 
hier ook in. De ene medewerker staat hier anders in dan de andere. Iedereen vult 
bijvoorbeeld formulieren anders in. Dit is ook logisch. Er zijn twee mensen die notoir 
weigeren om dit te doen, maar er zijn ook mensen die het keurig doen volgens de STAR 
methode en alles wat daartussenin is.  
 
Fragment 8 draagvlak, differentiatie draagvlak, betrekken medewerkers 
Wat ik erg merk is dat nieuwe medewerkers blij zijn. Ze denken wat kun je hier veel 
ontwikkelen en doen! Mensen die hier al lang werken vinden dat ze hun vak bijhouden en 
dat ze daar geen formulier voor nodig hebben. Daar hoeft niemand zich mee te 
bemoeien. Ook alles wat hier tussenin zit, kom ik tegen. Ouderen staan aan het einde van 
hun loopbaan en willen niet nog heel wat nieuws doen. Het gaat om het gesprek, ik zit wel 
elk jaar met iedereen om de  tafel en dan zijn we in gesprek. Hier zitten ook de twee bij 
die niks met competentiemanagement hebben. Dit vind ik erg belangrijk. We moeten 
positief zijn, kansen zien. Budgettair wordt er wel gekeken naar competenties in verband 
met de organisatiedoelstellingen. Dit wordt wel gefaciliteerd.  
 
Fragment 9  implementatie CM, Kosten en baten analyse, training CM 
Op de kosten-batenanalyse heb ik niet veel zicht. Maar ik ken de organisatie goed 
genoeg om te weten dat, dat niet gebeurd is. Iemand heeft een goed idee/ plan en binnen 
personeel en organisatie wordt daar dan veel tijd ingestoken, om er voor te zorgen dat er 
bijvoorbeeld een mooi competentiewoordenboek komt. Er kan bijvoorbeeld een docent 
mee discussiëren over dit onderwerp, maar de kosten waren niet bij voorbaat bekend. Dit 
kost tijd. Ik heb zelf een training gevolgd. Voor medewerkers was er een training wat 
competentiemanagement is.  
Dit was een avond van drie uur. Er werden kritische vragen gesteld en er werd verteld 
hoe je een eigen POP moet maken.  
Het mooie is wel, dat studenten ook met een POP werken. Dit zorgt bij de docenten voor 
een motivatie. Ik heb trainingen gehad, ook in relatie tot waarderingsgesprekken. Ik heb 
hier goede tools gehad en ik heb daar geoefend. In interviews heb je altijd iemand 
tegenover je zitten. Je kunt wel een protocol bedenken, maar als iemand heel negatief 
reageert, dan heb je een heel ander gesprek. Je past je aan, aan het moment. Uit de 
gesprekken komen bij mij altijd de resultaten waar ze aan gaan werken. Deze mail ik nog 
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naar medewerkers en deze geven dan akkoord. Vervolgens werken ze de komende 
periode aan deze punten.   
 
Fragment 10 Beoordeling, objectiviteit 
Men vraagt naar bewijsmateriaal om te kunnen zien dat je, je competenties behaald hebt. 
Bijvoorbeeld een betere competentie ‘resultaatgerichtheid’. Je werkt mee met projecten 
en je zorgt dat projectresultaten worden behaald. Ik weet het vaak ook wel, maar ik vraag 
het toch voor de zekerheid na bij andere docenten. Bijvoorbeeld drie modules Open 
Universiteit psychologie, dan komt er een certificaat. Teamsamenwerking als doel is wat 
diffuus om te meten, want dan kun je met 360 graden feedback werken, de bewijsvoering 
ligt dan bij de docent.  
 
Fragment 11  Implementatie CM, projectbegeleiders 
Ik zou zeggen dat de dienst personeel en organisatie verantwoordelijk is en uiteindelijk is 
het CvB de eindverantwoordelijke voor het competentiemanagement.  
 
Fragment 12 Onderhoud van CM, personeelsevaluatiecyclus,  
Er worden onderhoudsacties gedaan, dat merk ik wel. Ik word ook wel eens gevraagd. 
Men heeft bijvoorbeeld het persoonlijke evaluatieformulier aangepast, dit was echt naar 
aanleiding van het gebruik daar. De personeelsevaluatie-cyclus bestaat uit twee 
gesprekken, één gesprek over wat je dit jaar gaat doen (competenties worden hier ook in 
meegenomen) en dan nog een gesprek waarin je wordt beoordeeld. Er is geen 
tussentijds gesprek. Het onderhoud zie ik wel terugkomen. De managersfunctie is ook vrij 
nieuw. Op de functieprofielen worden de competenties beschreven. Ik let niet op 
vacatureteksten. Dit staat wel in het Hay-systeem, dit bestond voor 
competentiemanagement ook al. Hier staat in wat je mag verwachten van een docent. 
Eerst waren er andere woorden, maar nu wordt er een gezamenlijke taal benoemd.  
 
Fragment 13 Beoordeling, Beoordelingscriteria, periodiekentoekenning 
Ze zijn criteria voor de periodiekenbeoordelingen aan het maken. We hebben er behoefte 
aan. Je kunt tot in het oneindige door blijven definiëren. We overleggen over de criteria, 
dit wordt gedaan om het beoordelen als drie managementteamleden op dezelfde wijze te 
doen. Onze denkrichting is nu geen periodiek als mensen aantoonbaar niet hebben 
bijgedragen aan de teamdoelen en/ of als mensen hun persoonlijke doelen niet hebben 
gehaald en daarvoor geen plausibele verklaring hebben. Goed is als men voldoende aan 
deze twee heeft bijgedragen. Uitstekend is dan: een bijdrage leveren aan teamdoelen, 
schooldoelen en dit met elkaar verbinden en je persoonlijke doelen goed halen. Plus dat 
je hier wat extra’s mee doet.  
Differentiatie op periodieken is nog niet gedaan, alleen in vorm van positieve beloning 
wel. Er wordt nog niet geen periodiek gegeven bij de beoordeling, nog niet. Bij andere 
schools weet ik niet hoe dit gaat. Ik weet wel dat personeel en organisatie er bij zit en dat 
wij herhaalde malen heeft gevraagd om criteria, maar dit niet heeft gekregen van 
personeel en organisatie.  
Dan kreeg ik terug, ‘ja het staat er toch: uitstekend, goed, etcetera’. Maar hier hebben we 
niet genoeg aan. Ik weet dat het onderwerp van discussie is. We hebben het nodig en 
bedenken het daarom zelf. We geven vanuit onze opleiding een voorzet. Er wordt dus 
ook naar medewerkersideeën geluisterd.  
 
Competentiemanagement 
‘De vacaturetekst als critical control point’ 
 - 106 - 
Fragment 14 Draagvlak, Betrekken medewerkers  
De sturing kwam van boven, maar er was wel veel inspraak mogelijk door medewerkers. 
Bij trainingen werden vooraf ook interviews gehouden, gericht op waar je nou op getraind 
wilde worden. Iedereen kon meedenken. Het voelde als een totaal gedragen iets. Er is 
goed gecommuniceerd. Mensen zijn binnen Windesheim echt een aandachtpunt. Ze 
mogen meepraten en kunnen op die manier hun zegje doen. Bij Windesheim worden er 
halffabrikaten gemaakt, iedereen kan meepraten. Uiteindelijk kan er maar één beslissen, 
je hebt dan ook wel eens het gevoel met name bezig te zijn om draagvlak te creëren. Men 
wil serieus gehoord worden, professionals geven hun mening graag over zaken. Ik denk 
soms, doordenk het maar goed en kom maar met het voorstel. Hier zijn het open 
concepten en iedereen kan dan meepraten. Het grote voordeel is dat iedereen 
enthousiast is en mee wil doen. Dit kost wel grote frustraties. Mensen kunnen ook te veel 
praten en zijn op die manier afleidend van het primaire proces. Het positieve is wel dat 
iedereen meedoet. Voor mij was dit maar één project. Er waren nog meer projecten die 
draaiden. Als leidinggevende krijg je hier veel te maken, want je zit tussen twee lagen in. 
Je moet als leidinggevende veel informatie hebben en geven. Dit drukt het zwaarst bij de 
leidinggevenden.  
 
Fragment 15 Onderhouden van CM, evaluatie  
Er waren geen externen. We hebben wel getoetst aan elkaar: in het managementteam 
legden we de beoordeling aan elkaar voor met argumenten en dan kijken we hoe de 
andere twee managementteamleden hier tegenaan kijken. Personeel en organisatie werkt 
soms als een frisse wind. Wanneer competentiemanagement opnieuw zou moeten 
worden ingevoerd, zou ik werken in resultaatverantwoordelijke teams (RVT’s) van meet af 
aan meenemen: deze RVT’s geven enige spanning met zo de focus op de persoon (= 
competentiemanagement) te leggen. Binnen Windesheim gaat dit geluid steeds meer op, 
dat we resultaatgerichter moeten gaan werken. Je kunt hierbij ook de teamontwikkeling 
meenemen en ook de teambeloning. Dit had ik dus graag gezien, maar het kan altijd 
beter.  
 
Fragment 16 organisatiecultuur, Balans familie en aanspreekcultuur 
Ik heb het meeste wel gezegd. Belangrijk is om de cultuur te veranderen om op die 
manier meer resultaatgericht te gaan werken. De familiecultuur is natuurlijk dat men erg 
aardig is tegen elkaar en dit verander je niet zomaar. We zijn nog niet helemaal bij de 
juiste cultuur. De afrekencultuur past niet bij het competentiemanagement. Dit geeft een 
spanningsveld. De familiaire cultuur past beter. Ik heb veel gesprekken met mensen en 
dit is erg transparant.  
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Interviewverslag 8: CHW 8 
 
Fragment 1 Organisatiestructuur, structuur Windesheim 
Twee leden van het CvB vormen samen met een aantal andere leden van het CvB die 
specifiek vanuit de VU er zijn en een voorzitter, het hoogste bestuursorgaan. Binnen 
Windesheim worden zij weer aangevuld met drie andere mensen, en zij vormen het 
managementteam voor Windesheim. Het managementteam bestaat uit twee leden van 
het CvB en drie anderen, dit zijn directeuren van diensten. Door de hele procedure heen 
zijn zij er uit gekomen. Dan zijn er een aantal diensten en tien schools. Deze hebben 
allemaal een eigen directeur en deze komen ook regelmatig bij elkaar. Daaronder is er 
een uitvoerend orgaan en deze kan ook in verschillende lagen worden gesplitst. Elke 
eenheid binnen de school heeft weer een eigen manager, welke weer wordt bijgestaan 
door coördinatoren of andere managers. Er zijn ongeveer 15.000 studenten en ongeveer 
1500 medewerkers.  
 
Fragment 2 Organisatiecultuur, Flexibel, openheid, respect en vertrouwen  
Alles is bespreekbaar. Over veel dingen kun je je gedachten uitten. Dit wil nog niet 
zeggen dat dit een echte dialoog tot stand brengt. Het is mijn beleving zo, dat er te weinig 
diepgaand gesproken wordt en dan ontstaat er wat meer een ad hoc cultuur. Laten we 
maar even snel op iets reageren, zonder dat dit voldoende doordacht is. Er is ook te 
weinig inhoudelijk met elkaar over gesproken en gekeken naar wat richtinggevend moet 
zijn. Bijvoorbeeld het fenomeen vraagsturing is in de onderwijspraktijk aangehangen, 
maar ik vind dat er binnen Windesheim niet gesproken is over wat we verstaan onder 
vraagsturing, welke ideeën en gedachten wij hier bij hebben. We weten ook niet precies 
wat dit betekent voor de uitvoering. Het gevolg is dat er naar mijn idee allerlei persoonlijke 
ideeën in de organisatie zijn ontstaan over wat vraagsturing is. Iedereen koestert deze 
persoonlijke ideeën dan ook maar een beetje. Het is ergens opgevangen en dan wordt er 
ineens van alles georganiseerd om iets met kwaliteit te doen. Daar had beter nog even 
wat meer voorbereidingstijd voor uitgetrokken kunnen worden, want dat wat men eerst 
van plan was, bleek in de praktijk niet haalbaar te zijn. Daardoor zijn er aanpassingen 
aangebracht en gaat men hier na de vakantie mee verder. Dat is voor mij een ad hoc 
cultuur. Als ik het CvB hoor, dan hebben ze het over een organische ontwikkeling, dat 
heeft voor mij te maken met het feit dat er steeds gehandeld wordt naar het bevinden op 
dat moment. Ik vind meer voorbereiding, niet helemaal het plan dichttimmeren, maar wel 
goed nadenken over het creëren van draagvlak belangrijk. 
 
Fragment 3 Onderhouden van CM, evaluatie, persoonlijk evaluatiecyclus 
Er zijn wel competentieprofielen, zowel in de onderwijslijn als in de ondersteunende lijn 
met competenties. Maar of wij nu een organisatie zijn die nadrukkelijk denkt vanuit 
competenties, daar ben ik nog niet helemaal van overtuigd. Als organisatie moet je 
flexibel zijn, om steeds te kijken naar welke competenties er moeten zijn. Als orgaan 
hogeschool moeten we dat hebben, rekening houdend met de ontwikkeling in de 
samenleving. Men is te weinig in een kritische dialoog met hun. Er ontstaan te veel 
bureauproducten. Je toets jezelf niet aan datgene wat er in de omgeving gebeurd. Dan 
weet ik niet of we in competenties denken. Vanuit personeel oogpunt wordt er te weinig 
naar kwaliteiten gekeken. De medewerker heeft natuurlijk ook zijn eigen 
verantwoordelijkheid. De leidinggevende moet dit ook in de gaten houden, in de 
persoonlijke evaluatiecyclus.  
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Welke kwaliteiten kom ik tegen en in welke richting ontwikkeld de organisatie zich. Onder 
begeleiding van het businessplan kun je bijvoorbeeld gebruik maken van kwaliteiten van 
de medewerkers. Ik vind dat dit te weinig wordt gedaan.  
 
Fragment 4 Stijl van leidinggeven, zelfsturing 
Ik kan voor een redelijk deel zelf inhoud geven aan mijn functie. Ik vraag me soms af of ik 
voldoende begrensd word in mijn activiteiten. Ik denk dat alles wat ik doe passend is. Ik 
kan goed opschieten met mijn leidinggevende. Dat heeft weer met het overkoepelende te 
maken. We zijn te weinig nadrukkelijk met de visie bezig, deze visie moeten we 
bijvoorbeeld concreter maken. Voor een deel heb ik eigen verantwoordelijkheid. Grofweg 
zijn er drie typering: mensen die echt eigen verantwoordelijkheid nemen vanuit hun taak, 
collega’s die hun eigen gang gaan en collega’s die proberen in een kritische dialoog te 
staan met datgene wat zich in de organisatie ontwikkeld. De kritische dialoog biedt soms 
weerstand, maar soms ook inhoudelijke zorg. Ik hoor bij deze laatste groep.   
 
Fragment 5 Communicatie, organisatiebreed 
Uit verschillende onderzoeken (CLOA-scan) blijkt dat de communicatie het grootste 
probleem is. Communicatie is een lastig probleem, maar er wordt wel over nagedacht. 
Binnen zijn school praten we regelmatig over stavaza, zo wordt gepoogd om jezelf te 
toetsen en te ondersteunen. Maar een echte diepgaande discussie.... We toetsen of er 
weinig ruis is door middel van het vragen of iedereen weet wat ze moeten weten. Dit is 
effectieve communicatie. Ik versta onder communicatie niet de informatie. 
Informatiemogelijkheden zijn er wel op het internet portaal. Communicatie is als je het 
ergens over hebt en men komt dan tot een verstandhouding hierover. Niet alles hoeft met 
iedereen besproken te worden, maar de essentiële zaken wel. De leidinggevende moeten 
goede modellen kunnen hanteren om dit te initiëren en te kanaliseren. Dit zouden alle 
leidinggevenden moeten kunnen. De intentie is er wel om goed te communiceren, maar 
de één slaagt er beter in dan de ander. De één denkt meer vanuit competenties dan een 
ander. Coachende vaardigheden heeft de één meer dan de ander. 
 
Fragment 6 Stijl van leidinggeven, balans tussen sturing en ontplooiingsruimte 
Ik heb met één leidinggevende te maken. Mijn leidinggevende informeert over de thema’s 
waar over gesproken wordt in het team. Ik leer wel van mijn leidinggevende. Of hij dit 
vanuit een coachende rol doet weet ik niet. HIj heeft een groot netwerk en kennis van de 
lerarenopleiding. Bewust coachen, dat soort gesprekken hebben we eigenlijk niet. Hij 
heeft trainingen gehad, bijvoorbeeld om personeelsevaluatiecyclus beter te kunnen 
voeren en om de lijn hierin in de gaten te krijgen.  
 
Fragment 7 Beoordeling, periodiekentoekenning 
Uit de personeelsevaluatiecyclus komt waardering, daar komt de financiële beoordeling 
uit.  
De POP-gesprekken gaan over welke resultaten je hebt behaald. De leidinggevende 
heeft wel de intentie om goed te communiceren, maar de coaching gebeurt onbewust. De 
managers hebben een training gehad in coaching en beoordeling.  
 
 
Fragment 8 Ontwikkelen van medewerkers, mogelijkheden om jezelf te ontwikkelen De 
leidinggevende heeft wel de intentie om goed te communiceren,  
maar coachen gebeurt onbewust. De managers hebben een training gehad in coachen en 
beoordeling. Ik vind dat ik ruimte heb om mezelf te ontwikkelen. Dit jaar heb ik een aantal 
Competentiemanagement 
‘De vacaturetekst als critical control point’ 
 - 109 - 
activiteiten ontplooid die ik zelf geïnitieerd heb. Traineeship voor net afgestudeerde 
docenten. Dit was min of meer toevallig. Daar maak ik tijd voor. Straks in het gesprek 
over de jaartaak zet ik dit project erop en hopelijk is dit akkoord. Dit is wel een relevant 
project.  
 
Fragment 9 Stijl van leidinggeven, stimuleren 
De leidinggevende heeft een visie en in het team wordt hierover nagedacht en dan is er 
een kritische dialoog. De leidinggevende probeert persoonlijke aandacht te geven aan 
alle collega’s en attent te zijn. In gesprekken tussen mijn leidinggevende en mij komen 
ook stimulerende zaken aan bod. We stimuleren elkaar tot een aantal zaken. Onze 
ideeën komen ook redelijk overeen.  
 
Fragment 11 Onderhouden van CM, vacatures, evaluatie 
Van een stuurgroep heb ik niks meegekregen. Personeel en organisatie als dienst zou dit 
kunnen hebben begeleid, maar dat staat mij niet bij.  
Het woord competentiemanagement is niet in het CmR gevallen, wel de 
competentieprofielen en het persoonlijke bouwwerk. Het plan voor het 
competentiemanagement kan ik me niet herinneren. Het implementatieplan ken ik niet. 
Binnenkort krijg ik een notitie van het w&s beleid.  
Daar wordt iets over kwaliteiten en competenties beschreven. Het onderhouden van deze 
kwaliteiten. Het sollicitatiegesprek heeft wel de structuur van het competentiegerichte 
onderwijs. De STAR methode wordt gebruikt. Het is een organisatorische ontwikkeling. 
Het CvB moeilijk in verband te brengen. Hoe structureel bewust worden bepaalde zaken 
opgepakt, daardoor is het moeilijk te typeren. Het management is de 
eindverantwoordelijke. Er was geen uitbesteding, want de dienst personeel en organisatie 
was redelijk actief. Het implementatieproces wordt te weinig geëvalueerd. De 
competenties worden ook te weinig onderhouden. Vraagsturing vraagt andere 
competenties en deze zijn niet verwerkt in de competentieprofielen. Zo zijn er meer 
voorbeelden, waarvan ik verwacht dat deze niet verwerkt zijn in de competenties.  
 
Fragment 12 Competentieprofiel, opbouw 
De hogeschooldocent A is in grote lijnen beschreven, maar niet op taakniveau.  
De opbouw is als volgt: organisatie competenties/ afdelingscompetenties/ 
functiecompetenties. Er is gekozen om de competentieprofielen niet één op één te 
koppelen aan een beloning. De POP resultaatafspraken zitten er nog tussen. De 
beoordeling is door middel van een portfolio. Hiervoor moet je zelf bewijsstukken 
aanleveren. De communicatiedialoog is echt belangrijk. Ik werk hier met veel plezier. Ik 
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Interviewverslag 9: NHL 9  
  
Fragment 1 Organisatiestructuur, structuur NHL 
De structuur van de NHL is ambtelijk georganiseerd, maar er zitten veel lagen tussen. De 
communicatie is onduidelijk door alle lagen. Men krijgt niet de dingen te horen die men wil 
horen, dit remt af. Er bestaan wel veel vrijheden. Je hoeft je niet elke minuut te 
verantwoorden, dus dat is wel weer een pluspunt. De competentieprofielen zijn goed. Ik 
heb ze al eens gezien en ik heb ze ook al eens gemaild gekregen.  
 
Fragment 2 Communicatie, Communicatielijn 
De communicatie is onduidelijk door alle lagen. Men krijgt niet de dingen te horen die men 
wil horen, dit remt af. Er bestaan wel veel vrijheden. Je hoeft je niet elke minuut te 
verantwoorden, dus dat is wel weer een pluspunt. De competentieprofielen zijn goed. Ik 
heb ze al eens gezien en ik heb ze ook al eens gemaild gekregen. Het hangt van 
verschillende ideeën af wat er mee gedaan wordt. Het hangt af van het soort idee. Een 
idee waar geld voor moet komen is relatief makkelijker, dan een idee waarbij een hele 
procedure wordt veranderd. Er zijn verschillende eilandjes, met elk een eigen visie. Er zijn 
zelfsturende teams die zichzelf redden en er zijn dwarskoppen die allemaal een eigen 
visie hebben 
 
Fragment 3  Draagvlak, betrekken van medewerkers, prioriteit eigen werk   
Het hangt van verschillende ideeën af wat er mee gedaan wordt. Het hangt af van het 
soort idee. Een idee waar geld voor moet komen is relatief makkelijker, dan een idee 
waarbij een hele procedure wordt veranderd. Er zijn verschillende eilandjes, met elk een 
eigen visie. Er zijn zelfsturende teams die zichzelf redden en er zijn dwarskoppen die 
allemaal een eigen visie hebben. Je moet duidelijk je visie uitdragen, hard spelen en er 
sancties aan verbinden als men het beleid niet uitvoert, want anders wordt er niets mee 
gedaan. Dit geldt ook voor het competentiemanagement. Nu denkt men ‘leuk 
competentiemanagement’, en gaat gewoon verder met zijn of haar eigen werk. 
 
Fragment 4 Ontwikkelen van medewerkers, mogelijkheden om je te ontwikkelen, 
ontwikkelingscompetenties 
Competentieprofielen met rollen zou een goede stap zijn om niveaus aan te geven. In de 
oude procedure zat een persoonlijk ontwikkelingsplan. Nu is er een plan en een 
beoordelingsgesprek aan de hand van competenties. Dit zit er wel in. Ik heb het 
competentieprofiel van docenten gekregen. Daar staan tien competenties in, deze 
informatie is goed. Daarmee kan ik me ook voorbereiden voor bijvoorbeeld 
plangesprekken. Het is wel even afwachten hoe hard er op deze competenties aan wordt 
gestuurd. Dit speelt nu op de achtergrond mee. In de ene competentie ben je goed en in 
de andere minder goed. Ik krijg wel faciliteiten om mezelf verder te ontwikkelen. 
Bijvoorbeeld bij het opstarten van een nieuwe minor, hier krijg ik tijd voor en ik heb hier 
genoeg middelen voor. Er zijn ook afdelingen waar de sfeer heel negatief is.  
 
Fragment 5 Competentieprofiel, opbouw 
Ik heb het competentieprofiel van docenten gekregen. Daar staan tien competenties in, 
deze informatie is goed. Daarmee kan ik me ook voorbereiden voor bijvoorbeeld 
plangesprekken.  
Het is wel even afwachten hoe hard er op deze competenties aan wordt gestuurd. Dit 
speelt nu op de achtergrond mee. In de ene competentie ben je goed en in de andere 
minder goed. Ik krijg wel faciliteiten om mezelf verder te ontwikkelen 
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Fragment 6 Implementatie CM, training CM, organisatorische kant 
Ik ben positief over de rol van mijn leidinggevende. In een deelraad is er wel eens 
gesproken over trainingen voor de leidinggevenden. Een training volgen en daar iets van 
merken is iets heel anders. De klachten blijven, dit bleek bij een andere afdeling waar al 
een training is geweest. Van de Plan do check act-cyclus, ontbreekt de check act vaak. 
Ze moeten er op toezien dat het ook echt gebruikt wordt. De cyclus van het 
competentiemanagement is nog niet rond. Dit komt nog.  
 
Fragment 7  Beoordeling, objectiviteit 
Het 360 graden feedbackinstrument was in mijn geval niet nodig. Ik heb een goed beeld 
van hoe ik door anderen wordt ingeschat. De baas vraagt na bij anderen hoe ik 
functioneer. Dit kwam goed overeen. Je kunt 360 graden feedback inzetten bij een 
vertekend beeld over de beheersing van bepaalde competenties.  
 
Fragment 8 Draagvlak, betrekken medewerkers 
Meedenken in het competentiemanagementtraject gaat heel vaak in de vorm van kleine 
groepjes die namens de grote groep meedenken. Wie wil dit en wie wordt hiervoor 
benaderd? Eigenlijk zou je hierover moeten stemmen, maar heel veel mensen 
interesseert het gewoon niet. Soms laat je bewust dingen voorbij gaan, omdat je het 
gevoel hebt geen invloed te hebben door bijvoorbeeld de drukte.  Er is bijvoorbeeld 
sprake van stroperigheid. De communicatielaag is niet vloeiend en dan ervaar je geen 
check act. Waarom zou ik iets met dat gevoel doen?  Plan, do en dan plannen we weer 
iets nieuws. Bij de deelraad komt de instituutsdirecteur langs met een nieuw beleid. Dit is 
een bijgewerkt personeelsbeleid dat wordt gelinkt aan profielen. Het domeinmanagement 
moet hieraan voldoen en deze worden jaarlijks afgesteld. Dit zijn zinsneden die wijzen op 
plan do, hier stagneert het vaak doordat er geen check act is. In de commerciële 
organisatie is er geen sprake van check act, omdat zij dan in no time failliet zijn. Dit wordt 
financieel dus direct afgestraft. In grote, stroperige organisaties is men met veel mensen. 
Er zijn daar verschillende lagen en hierdoor zie je de gevolgen vaak niet. De procedure 
over de muur gooien, is dan weer voor een ander. Als de ander zijn/haar taak niet 
uitvoert, verzand het. Het moest juist geen afrekencultuur worden. Er moet meer gewerkt 
worden naar een communicatief model, afstraffen als iemand zijn/haar taak niet uitvoert. 
 
Fragment 9 Communicatie, communicatielijn 
Er is bijvoorbeeld sprake van stroperigheid. De communicatielaag is niet vloeiend en dan 
ervaar je geen check act. Waarom zou ik iets met dat gevoel doen?  
Plan, do en dan plannen we weer iets nieuws. Bij de deelraad komt de instituutsdirecteur 
langs met een nieuw beleid. Dit is een bijgewerkt personeelsbeleid dat wordt gelinkt aan 
profielen. Het domeinmanagement moet hieraan voldoen en deze worden jaarlijks 
afgesteld. Dit zijn zinsneden die wijzen op plan do, hier stagneert het vaak doordat er 
geen check act is. In de commerciële organisatie is er geen sprake van check act, omdat 
zij dan in no time failliet zijn. Dit wordt financieel dus direct afgestraft. In grote, stroperige 
organisaties is men met veel mensen. Er zijn daar verschillende lagen en hierdoor zie je 
de gevolgen vaak niet. De procedure over de muur gooien, is dan weer voor een ander.  
Als de ander zijn/haar taak niet uitvoert, verzand het. Het moest juist geen afrekencultuur 
worden. Er moet meer gewerkt worden naar een communicatief model, afstraffen als 
iemand zijn/haar taak niet uitvoert.  
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Fragment 10 Organisatiecultuur, Balans familie en aanspreekcultuur 
Er zijn daar verschillende lagen en hierdoor zie je de gevolgen vaak niet. De procedure 
over de muur gooien, is dan weer voor een ander. Als de ander zijn/haar taak niet 
uitvoert, verzand het. Het moest juist geen afrekencultuur worden. Er moet meer gewerkt 
worden naar een communicatief model, afstraffen als iemand zijn/haar taak niet uitvoert. 
Als iemand iets goed doet, moet je dit ook meer belonen. Of je nu wel of niet iets doet, dat 
maakt niet uit qua belonen. Dit motiveert namelijk niet. Het is ook nog geen cultuur waar 
men elkaar aanspreekt. Je moet vanuit de medezeggenschap kijken naar waar je wel wat 
kunt veranderen door het type vragen wat ze stellen. Dit liever dan mopperend in een 
hoekje zitten, want dit doet de grote massa wel. Als zij er niet over zeuren, hoeft de 
manager er ook niks mee te doen. Dit is een gedeeld belang tussen de managers en de 
medewerkers, maar dit schaadt de medewerkers.  
 
Fragment 11 Communicatie, communicatielijn, communicatiemedia, organisatiebreed 
De ondernemingsraad wordt wel geïnformeerd. Het CvB bepaalt het NHL brede plan in  
relatie tot het competentiemanagement. Dit wordt dan weer doorgegeven aan de 
instellingsdirecteur. Ik word beter geïnformeerd over de stand van zaken met betrekking 
tot competentiemanagement dan de medewerkers die niet in de ondernemingsraad zitten. 
Andere medewerkers krijgen mails met informatie, maar niet iedereen leest dit nog. Het 
CvB moet gaan afrekenen als de instellingsdirecteuren niet hard kunnen maken dat het 
competentiemanagement wordt gebruikt. Ze moeten ook echt steekproeven doen. 
Instellingsdirecteuren gaan dit dan ook van het domeinmanagement vragen enzovoort. 
Nu is dit meer informerend. Elk plan wat ze bedenken moeten ze concreet maken. De 
deelraad had een signaal afgegeven voor het check act gedeelte van de PDCA-cyclus. 
Het management vraagt de deelraad om een mening, maar dit zijn niet alle medewerkers.  
 
Fragment 12 Draagvlak, betrekken medewerkers 
Elk plan wat ze bedenken moeten ze concreet maken. De deelraad had een signaal 
afgegeven voor het check act gedeelte van de PDCA-cyclus. Het management vraagt de 
deelraad om een mening, maar dit zijn niet alle medewerkers. 
Beleidsbevoegdheid: er is sprake van een instemmingsbevoegdheid op begroting. Ze 
kunnen niet een ontwikkeling als competentiemanagement tegenhouden of opstarten. Ze 
hebben wel een informatierecht. Men moet laten zien wat ze er mee gedaan hebben, 
bijvoorbeeld qua cursussen. Ook is er een adviesrecht, waarbij men kritische vragen stelt. 
Op NHL-niveau, kan de deelraad aangeven en een voorstel doen ter verbetering van 
NHL-procedures. Er is wel openheid van zaken over de nieuwe werkwijze. Dan wordt dit 
gedaan en dan wordt dat gedaan.  
Maar dit is alleen mondeling gedaan. Dit is zelfs buiten de deelraad om gedaan over 
bijvoorbeeld beoordelingsgesprekken. Dit is dus allemaal wel verteld, maar of men het 
onthoud is een tweede.  
 
Fragment 13 Professionele ondersteuning, externe begeleiding,  
Er zijn onderwijsconsultants van centrum competent die zijn ingeschakeld bij de 
ondersteuning van het project competentiemanagement. Zij gaan in gesprek over wat ze 
willen bereiken en over hoe ze dit dan willen aanpakken. Ook studenten worden meer op 
competenties beoordeeld. Wordt wel naar gevraagd om hier een mening over te geven, 
maar hoe vul je dit in. Bij plangesprekken kun je een deskundige inschakelen, 
bijvoorbeeld een onderwijsconsultant. Dit is een optie, maar het is niet standaard zo.  
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Fragment 14 Communicatie, Communicatielijn, communicatiemedia,  
Het aspect communicatie omtrent het project competentiemanagement heb ik, doordat ik 
in de OR zit, goed meegekregen. Ik heb veel meer zicht op zaken. Ook het hele proces 
kunnen ze volgen, niet alleen op momenten dat resultaten in de organisatie worden 
gecommuniceerd. Het is moeilijk om medewerkers te interesseren voor notulen van de 
deelraad. Ik heb geprobeerd dit op te lossen met een persoonlijke column. Ook dit werkte 
niet, ondanks mijn hoge verwachtingen van tevoren. Ik heb een enquête gehouden, 
waarbij hij 145 mensen heeft benaderd. Na twee tot drie keer mailen heb ik achttien 
enquetes teruggekregen. Toen ben ik gestopt met de column, want niemand miste dit. Er 
zijn veel procedures. Mensen vinden het stom en raken gedemotiveerd. Mensen moeten 
zelf ook wat doen. Het management en de medewerkers groeien uit elkaar. Medewerkers 
werken wel aan eigen competenties.  
 
Fragment 15 Ontw. Van medewerkers, gepusht door sanctiesysteem  
Mensen willen zich wel blijven ontwikkelen door middel van een cursus. Dit op eigen 
inschatting, wat zij nuttig vinden voor hun eigen functioneren, niet op basis van 
competenties. Nu gaat er wel gekeken worden naar beloning van competenties in relatie 
tot periodieken. Het lijkt er op dat het blijft zoals het was.  
 
Fragment 16 Draagvlak, betrekken medewerkers, prioriteit eigen werk 
Mensen hebben er geen hinder van, dus men heeft geen weerstand. Je moet het 
eigenbelang raken door middel van beloning en sancties. Dan is het belangrijk en gaat 
men zich in competenties verdiepen. Dan kan men elkaar ook gaan helpen. De deelraad 
probeert concrete acties en toezeggingen te krijgen. 
 
Fragment 17 Implementatie CM, Strategische doelen, competenties 
Mijn persoonlijke ervaring is dat mijn bijdrage aan het competentiemanagement is zoals 
het zou moeten. Ik heb enige tijd een strategisch plan gezien, waarvoor de gemiddelde 
student zou zakken. Dit sluit niet goed aan in de missie en de visie, dit zal er misschien 
wel zijn, maar ik heb dit nog nooit gezien. Iedereen in de organisatie moet doordrongen 
zijn van de missie en visie van de organisatie. Iedereen wil het eilandje draaiende 
houden. De competenties voor studenten worden veel concreter en men werkt hier ook 
echt mee samen. Je kunt ook onder begeleiding van gewoon gezond verstand 
gesprekken voeren over je loopbaan in plaats van met competenties. De link met het 
onderwijs is wel belangrijk, want dan worden competenties ook gebruikt voor studenten.  
 
Fragment 18 Onderhoud van CM, evaluaties 
Er zijn wel evaluaties, maar men krijgt geen terugkoppeling over uitkomsten. Dit zou wel 
moeten gebeuren om de medewerkers meer betrokken te maken.  
In de deelraad wordt wel een terugkoppeling gegeven van evaluaties, maar de mening 
wordt ad hoc gegeven, niet gestructureerd.   
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Interviewverslag 10: NHL 10  
 
Ik heb hiervoor in het openbaar bestuur gewerkt. Ik heb rechten gestudeerd en ben dus 
eigenlijk jurist. In het verleden ben ik ook hoofd van personeel en organisatie geweest.  
 
Fragment 1 Implementatie CM, Competenties 
Ik heb kennisgemaakt met competentiemanagement door middel van folders in de 
organisatie. Ik heb dit in eerste instantie slecht kunnen plaatsen in de totaalvisie.  
De directeur vertrekt binnenkort, dan gaan ze kijken welk profiel bij deze functie past. Ze 
hebben hierover contact met de hogere regionen. Deze geven geen houvast voor het 
maken van het profiel voor de directeursfunctie. Ze geven wel basisinformatie. Ze 
bepalen zelf wat ze belangrijk vinden en gebruiken hierbij andere termen dan de 
competenties die binnen de NHL worden gebruikt. Bijvoorbeeld omgevingsgerichtheid 
wordt externe gerichtheid. Dit is niet goed, want in de organisatie moet er eigenlijk een 
totaalvisie zijn op het gebied van competentiemanagement.  
 
Fragment 2 Communicatie, communicatielijn, organisatiebreed 
De communicatielijnen zijn niet echt lang. De lagen bij de managers zijn als volgt: 
domeinmanagers Æ instituutsmanagers Æ CvB. Veel lagen zijn niet per se nodig.  
Er is te weinig communicatie en er wordt te weinig geïnformeerd over het 
competentiemanagement. Er is actieve ondersteuning nodig, dit is te beperkt geweest. 
Ook nieuwe medewerkers/ managers moeten worden ingewerkt op het vlak van 
competentiemanagement. Ik heb nog geen gesprekken gehouden in het kader van 
competentiemanagement.  
 
Fragment 3 Gesprekcyclus, Inzetgesprek, voortgangsgesprek, beoordelingsgesprekken 
De gesprekkencyclus bestaat uit: planningsgesprek Æ voortgangsgesprek Æ 
beoordelingsgesprekken. Ik moet mezelf informeren over de gang van zaken met 
betrekking tot het competentiemanagement, maar ik heb hier nog niet voldoende gebruik 
van gemaakt.  
 
Fragment 4 Implementatie CM, organisatorische kant 
De implementatiemethode van Mulder sluit goed aan bij de gang van zaken binnen de 
NHL.  Het is een combinatie van topdown (systematiek kerncompetenties) en bottom up 
(invoeringstraject medewerkers) geweest.  
 
Fragment 5 Draagvlak, betrekken van medewerkers 
Er is onvoldoende draagvlak voor het competentiemanagement. Niemand is spontaan 
begonnen over competentiemanagement. Medewerkers hebben hier ook zelf 
verantwoordelijkheden, maar men komt hier niet zelf mee naar voren. Het is nieuw bij de 
NHL dat men hier zelf verantwoordelijkheden in heeft. 
 
Fragment 6 Beoordeling, Periodiekentoekenning, beoordelingscriteria 
Men gaat er van uit dat de beoordeling (periodiek) hetzelfde blijft. Ik richt me in eerste 
instantie op tijdelijke krachten wat betreft de beoordeling. Er is een overgang van tijdelijk 
naar vast. Ik heb geen zicht op de stuurgroep van competentiemanagement binnen de 
NHL. Het gaat wel op een natuurlijke manier.  
Er is een regeling voor boordeling van medewerkers, deze beoordeling heeft 
consequenties voor het inkomen van medewerkers. De criteria voor de beoordeling 
ontbreken. Wat is nu precies onvoldoende, goed of uitstekend?  
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Fragment 7 Implementatie CM, sanctiesysteem, projectbegeleiders/ verantwoordelijken, 
strategische doelen,  kosten – batenanalyse, verticaal en horizontaal, competenties 
Men gaat er van uit dat de beoordeling (periodiek) hetzelfde blijft. Ik richt me in eerste 
instantie op tijdelijke krachten wat betreft de beoordeling. Er is een overgang van tijdelijk 
naar vast. Ik heb geen zicht op de stuurgroep van competentiemanagement binnen de 
NHL. Het gaat wel op een natuurlijke manier. Er is een regeling voor boordeling van 
medewerkers, deze beoordeling heeft consequenties voor het inkomen van 
medewerkers. De criteria voor de beoordeling ontbreken. Wat is nu precies onvoldoende, 
goed of uitstekend? De top heeft de eindverantwoordelijkheid voor het 
competentiemanagement. Het CvB staat ver van de domeinmanagers af, de 
instituutsdirecteuren zitten er nog tussen. De besluitvorming is niet duidelijk. Het CvB 
bepaalt. Bij competentiemanagement worden de strategische doelen aangegeven. Ook is 
er de mogelijkheid om er op te reageren. Er is op dit moment nog geen kosten-baten 
analyse gemaakt, dit is nog te vroeg. Er zijn wel professionals ingezet bij de ontwikkeling 
van competentiemanagement. Bijvoorbeeld er zijn medewerkers van centrum competent 
of de mensen van personeel en organisatie ingezet. Waarschijnlijk is er ook een 
stappenplan opgezet, maar daar heb ik geen zicht op. Per 1 augustus 2006 is de verticale 
implementatie van het competentiemanagement afgerond. In de competenties zit geen 
bewuste oplopende moeilijkheidsgraad, dit heb ik niet ontdekt.  
Op de ontwikkeling ligt nu de nadruk. Later gaat hij dit toetsen in het tijdsproces. Bij de 
overgang van een tijdelijk naar een vast contract wil ik deze ontwikkelingspunten wel 
benoemen. 
 
Fragment 8 Competentieprofiel, opbouw, aanpassen 
Bij het opstellen van vacatureteksten, hebben we de competentieprofielen niet in de 
handen gehad. De vacatureteksten zijn niet sterk competentiegericht, de 
afdelingscompetenties missen. Het zijn ondoorzichtige profielen. De missie en de visie 
komen niet nadrukkelijk terug in de competentieprofielen. Als we de missie en de visie 
gaan aanpassen, dan moeten we ook de competentieprofielen aanpassen. Ze zitten nu in 
de eerste ronde, dan kunnen competenties aangepast worden, waardoor afspraken niet 
meer nodig zijn.  
 
Fragment 9 Onderhouden van CM, evaluatie, vacatures 
Bij het opstellen van vacatureteksten, hebben we de competentieprofielen niet in de 
handen gehad. De vacatureteksten zijn niet sterk competentiegericht, de 
afdelingscompetenties missen. Het zijn ondoorzichtige profielen. De missie en de visie 
komen niet nadrukkelijk terug in de competentieprofielen. Als we de missie en de visie 
gaan aanpassen, dan moeten we ook de competentieprofielen aanpassen. Ze zitten nu in 
de eerste ronde, dan kunnen competenties aangepast worden, waardoor afspraken niet 
meer nodig zijn. Onder begeleiding van de eerste ronde is er een opleidingsplan 
opgesteld. Er is nog geen bewuste evaluatie geweest. Er is geen ICT en er zijn geen 
extra voorwaarden buiten die in de checklist. De lege vlakken in de checklist is score drie. 
Er is onvoldoende gebruik gemaakt van het geheel van competentiemanagement.  
De strategische visie is interessant, deze moet worden onderhouden. Er wordt nog 
onvoldoende gebruik gemaakt van het geheel van competentiemanagement, vooral in 
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Interviewverslag 11: NHL 11  
 
Fragment 1 onderhouden van CM, vacatures 
In de vacatures zitten alle basiscompetenties van de PDA-cursus. Deze vertaalslag is 
gemaakt aan de hand van een aantal competenties. Deze competenties hoef je niet 
allemaal te hebben. Bij het opstellen van de vacaturetekst zijn de competentieprofielen 
ernaast gehouden. Men begint met een strategisch plan, daaruit afgeleid wordt een 
beleidsplan gemaakt voor mijn afdeling. Er is sprake van verticale afstemming. Hier zoek 
je speerpunten bij, waar je bepaalde mensen bij zoekt met bepaalde competenties. Een 
voorbeeld van een competentie is de inbedding van kennisdiensten in projecten en 
modules van studenten (contract). 
 
Fragment 2 Implementatie CM, Trainingen CM, verticale en horizontale implementatie 
Er is sprake van verticale afstemming. Hier zoek je speerpunten bij, waar je bepaalde 
mensen bij zoekt met bepaalde competenties. Een voorbeeld van een competentie is de 
inbedding van kennisdiensten in projecten en modules van studenten (contract). 
Deze opdrachten kunnen studenten uitvoeren. Wij zijn wel geïnformeerd. We hebben een 
instituutsdag gehad om hier mee te stoeien en ook een hogeschooldag. Tevens hebben 
we studiedagen over gehad. Dit was meer een klankbord en het wordt ontwikkeld door 
experts. We hebben wel mee kunnen denken tot op zekere hoogte. 
 
Fragment 3 Gesprekcyclus, inzetgesprek, waarderinggesprek 
Geen zicht op bij: projectmatig werken en projectleider, vaststellen doelen. Een personeel 
en organisatie consultant ondersteunt mij en neemt zaken met mij door. Ik mis harde 
criteria voor beoordeling. In plangesprekken worden ontwikkelingsdoelstellingen gemaakt. 
Bij resultaatdoelstellingen wordt er ook gekeken naar competenties van medewerkers en 
de rollen die bij hen passen. 
 
Fragment 4 Beoordeling, Beoordelingscriteria, objectiviteit 
Er missen operationele criteria voor de beoordeling, dat rammelt nog. Harde criteria zijn 
bijvoorbeeld: uitstekend, goed, onvoldoende. Ik mis hierbij de meetlat.  
Er is geen checklist, dus ik moet op het gevoel beoordelen. Ik beoordeel op basis van 
gesprekken en informatie van studenten bijvoorbeeld niet met harde criteria.  
Het is een hele cultuuromslag dat je wordt beoordeeld in deze zachte sector. En dan 
moet je ook nog een oordeel vellen zonder meetlat. Op basis van ervaring lukt dit wel, 
maar ik zie liever harde criteria. Als je dit niet doet, dan komt er een goed in plaats van 
uitstekend. Er is geen training, maar wel een soort beoordeling op basis van coachende 
vaardigheden. Er is geen specifieke training die te maken heeft met het geven van een 
beoordeling. Dit spreekt personeel en organisatie tegen, want zij zeggen dat er wel een 
training is. Ik weet het niet. Bij een goede training moet de meetlat ook aanwezig zijn. 
Binnen het managementteam is er ook gesproken over deze harde criteria. 
 
Fragment 5 Implementatie CM, trainingen CM 
Het is een hele cultuuromslag dat je wordt beoordeeld in deze zachte sector. En dan 
moet je ook nog een oordeel vellen zonder meetlat. Op basis van ervaring lukt dit wel, 
maar ik zie liever harde criteria. Als je dit niet doet, dan komt er een goed in plaats van 
uitstekend. Er is geen training, maar wel een soort beoordeling op basis van coachende 
vaardigheden.  
Er is geen specifieke training die te maken heeft met het geven van een beoordeling. Dit 
spreekt personeel en organisatie tegen, want zij zeggen dat er wel een training is. Ik weet 
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het niet. Bij een goede training moet de meetlat ook aanwezig zijn. Binnen het 
managementteam is er ook gesproken over deze harde criteria. 
 
Fragment 6 Organisatiecultuur, Balans familie en aanspreekcultuur 
Alles ging automatisch, er was geen resultaatgericht management. Dat verandert nu. De 
cultuur verandert en je wordt nu afgerekend op de resultaten. Er zijn geen automatische 
periodieken meer. Systematiek wordt wel goed ontvangen, een rolmodel verdient het om 
meer te krijgen. Iemand die niet goed functioneert, verdient geen periodiek. Je moet het 
goed kunnen onderbouwen.  
 
Fragment 7 Communicatie, communicatiemedia, organisatiebreed 
We hebben informatiebijeenkomsten gehad en toen hebben we een pakket in de handen 
gedrukt gekregen. Daarmee moet je je redden. Ik heb wel met een consultant van 
personeel en organisatie gesproken, om de gesprekken in goede banen te leiden. Ik heb 
niet het gevoel dat ik daarover te weinig voorlichting heb gehad, maar ik moet daarin wel 
nog een eigen vorm zoeken.  
 
Fragment 8 Implementatie CM, projectbegeleider/verantwoordelijken, competenties 
Het CvB draagt het project. Ze vragen ook hoeveel plangesprekken er worden gevoerd, 
ze gaan zich controlerend opstellen. Ze proberen een borging te bewerkstelligen. Dit 
begint bij de top en gaat dan naar beneden. Het kan dan zijn dat dit niet goed 
aankomt/overkomt  bij de medewerkers, er is dan misschien sprake van ruis. Dit hangt 
ook van jezelf af, welke positie je zelf inneemt. Ze proberen de beste talenten bij iedereen 
boven te krijgen. Sleutelen aan de competenties die nog niet zijn ontwikkeld. 
Competenties zijn een breed begrip, trendy. Je moet gewoon goed je best doen.  
 
Fragment 9 draagvlak, Prioriteit bij eigen werk, differentiatie draagvlak 
Competentie is een containerbegrip. Het jaarplan is opgesteld en dit wil je uitvoeren, daar 
heb je goede mensen voor nodig. Als je graag scholing wil, dan doe je dat. Dit is niet 
ineens heel anders dan bij het competentiemanagement van nu. Bij de plangesprekken 
spreekt de structuur van de gesprekkencyclus wel aan. Medewerkers hebben er soms 
geen boodschap aan, die doen gewoon hun werk. Die denken niet in termen van 
competentiemanagement. Nou, je moet nog veel sturen. Bij sommigen gaat het spontaan, 
maar bij een groot aantal moet je sturen. Dit heeft te maken met de cultuuromslag. 
Relatief oude docenten hebben jaren hetzelfde gedaan, nu komt er dan ineens het 
competentiemanagement. Daar hebben ze dan geen boodschap aan.  
 
Fragment 10  Stijl van leidinggeven, balans sturing en ontplooiingsruimte 
Als het werk niet goed is, moet dit worden besproken. Voor de één is het confronterend 
en een ander laat het over zich heen komen. Daar ben ik manager voor, om mensen 
streng, maar rechtvaardig aan te pakken. Hoe is dat met je eigen leidinggevende? Dit is 
een goed voorbeeld. Het lukt niet altijd even goed. Je moet goed zicht hebben op wat 
iemand doet en je moet je oor te luister leggen. Je moet goed geïnformeerd zijn. Ik heb 
hier geen slechte ervaringen mee. Alle ins en outs weet mijn leidinggevende niet. Dit komt 
door tijdgebrek. Er is ruimte voor persoonlijke ontwikkeling. 
 
Fragment 11 Draagvlak, betrekken van medewerkers,  
Het doel is het doorvertalen van beleid naar medewerkers. Beleid is een coproductie 
tussen de afdeling personeel en organisatie en een instituut. Ik weet niet of de 
communicatiestrategie en de doelen voor het competentiemanagement voldoende is. Het 
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beleid is te afstandelijk. Pas bij een confrontatie wordt dit concreet opgepakt. Iedereen 
hoort er van op de hoogte te zijn, want het gaat pas leven als men er echt concreet mee 
te maken heeft, bijvoorbeeld in gesprekkencyclus. 
 
Fragment 12 implementatie CM, strategische doelen 
Er zijn planningsgesprekken geweest en er zijn opleidingsplannen opgesteld op 
domeinniveau. Het scholingsplan moet aansluiten op de speerpunten van het eigen 
domein en het beleid van het instituut. Door middel van verticale integratie willen wij de 
doelstelling behalen van de afdeling. Dit stem ik op elkaar af en het jaarplan is vervolgens 
weer afgestemd op het beleid dat boven mij ligt.  
 
Fragment 13, competentieprofiel, afdelingsbrede, functie/teambrede 
Er zijn geen afdelingscompetenties. Er is sprake van kerncompetenties 
(organisatiecompetenties). Binnen de functiecompetenties kunnen we kiezen waar 
medewerkers de nadruk op laten liggen. Randvoorwaarden hiervoor zijn dat er een 
bepaald budget is waar je, je aan moet houden. Daar moet alles van gedaan worden. Het 
budget wordt onderverdeeld per domein. Er zijn geen externe mensen aangetrokken. 
 
Fragment 14 Onderhoud van CM, evaluatie 
We zijn net gestart. Er is nog geen tussentijdse evaluatie geweest. In het 
managementteam zijn er wel dingen besproken. Er worden wel bepaalde zaken 
gesignaleerd, bijvoorbeeld dat het beoordelingskader mist. Er komt nog wel een evaluatie 
van het competentiemanagement.  
 
Fragment 15 Communicatie, organisatiebreed 
Met de ondernemingsraad wordt wel gecommuniceerd. Met de voorzitter van de deelraad 
zijn wel gesprekken gevoerd, maar er is geen rechtstreeks contact.  
 
Fragment 16  Beoordeling, beoordelingscriteria, periodieken toekenning 
In de gedragsindicatoren zit voor zover ik weet geen opbouw. Als ik er geen vat op heb, 
kijk ik naar indicatoren bij een beoordeling. Indicatoren zijn er om de boel concreet te 
maken, scherp te maken. Ik heb wel een goed beeld van mijn medewerkers. Dit komt 
door alle gesprekken en evaluaties. Het beoordelingskader is niet helder. De kwaliteit van 
de managers hangt af van hoe men er mee omgaat. Ik heb verder nog geen duidelijk 
beeld, omdat de cyclus nog niet is afgerond. Ik heb geen zicht op hoe andere managers 
het één en ander aanpakken. Als je het echt goed wilt doen, ben je ontzettend veel tijd 
kwijt. Dit is praktisch niet haalbaar. Het vreet tijd. Ik plan gesprekken standaard in voor 
anderhalf uur. In de praktijk varieert dit. Span of control is dan vaak veel te groot. Ik heb 
ongeveer dertig medewerkers. Ik kan er ook niet meer bij hebben, want dan wordt het te 
druk. Het wordt wel gestructureerd, er is een kop en er is een staart. Er moeten 
doelstellingen gerealiseerd worden en er moet gefaciliteerd worden dat medewerkers 
deze doelen halen. Dit is positief. 360 graden feedback zet ik ook wel in. Dat doet niet 
iedereen. Één keer per vier jaar ga ik door de scan.  
Dit is niet veel vaker, omdat dat dan te duur is. Het beleid is net op gang gekomen. Er zijn 
wel afspraken over de beoordeling, maar er is geen beoordelingskader.  
 
Fragment 17 Ontwikkelen van medewerkers, mogelijkheden om je te ontwikkelen 
Het werkplan is sturend, dichtgebouwd. Er is wel 10% scholingstijd, dit moeten we zelf 
invullen. Het docentenwerkplan wordt per jaar opgesteld. Hierin wordt eigen initiatief 
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beloond. Door extra dingen te doen voor medewerkers om hen te stimuleren, bijvoorbeeld 
een reis naar China.  
 
Fragment 18 Stijl van leidinggevenden, coachend 
Ook een externe consultant wordt daarbij ingeschakeld. Ik probeer zelf ook te coachen, 
maar ik heb wel een dubbele pet op. Als ik denk dat het helpt, laat ik het niet na. Je hebt 
coachende gesprekken en je moet de puntjes op i zetten. 
 
Fragment 19  Beoordeling, Objectiviteit 
Ook een externe consultant wordt daarbij ingeschakeld. Ik probeer zelf ook te coachen, 
maar ik heb wel een dubbele pet op. Als ik denk dat het helpt, laat ik het niet na. Je hebt 
coachende gesprekken en je moet de puntjes op i zetten. Je moet neutraal proberen te 
blijven, anders moet je extern gaan. De checklist is theoretisch, maar ik heb de checklist 
op een meer praktische manier ingevuld.  
Fragment 20 Implementatie CM, competenties. Vroeger waren er eindtermen en nu 
spreek je over competenties. Er wordt veel opsmuk over gemaakt.  
De gesprekkencyclus is goed. Verder moet je gewoon je werk doen, je moet niet te 
detaillistisch worden, maar op de hoofdlijnen blijven zitten. Je moet proberen om je 
doelstellingen te blijven halen.   
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Interviewverslag 12: NHL 12  
 
Fragment 1 communicatie, communicatielijnen 
Structuur: Qua communicatie: stevige top in de organisatie die veel in overleg is. Zwakke 
zit erin om de boel in de praktijk te brengen. Er is geen sprake van korte 
communicatielijnen. Het wordt wel gezien, dat korte lijnen nodig zijn. De communicatie 
gaat nu nog over heel veel schijven. 
 
Fragment 2 organisatiecultuur, balans familiecultuur en aanspreekcultuur 
Cultuur: ambtelijke organisatie. Aan de ene kant informeel, veel kan worden besproken. 
Maar op het moment dat er formele afspraken worden gemaakt, dan zijn er specifieke 
regels/ procedures voor. Gaat over verschillende schijven en er zijn verschillende mensen 
die hier een mening/ mandaat over hebben. 
 
Fragment 3 implementatie CM, projectbegeleider/verantwoordelijkheden,  
Hoe wordt competentiemanagement in de organisatie gezet? Meest top-down. Ik ben er 
een voorstander van. Bij competenties en beoordeling heeft het hogere niveau 
voorbeeldgedrag. Bovenin wordt besloten en dat wordt over verschillende lagen 
besproken. Dan is het aan P&O in samenwerking met de leidinggevenden om het uit te 
voeren, dit loopt niet altijd even soepel. Voorheen werd er niet beoordeeld op 
competenties. Toch heb je het hier altijd over 
 
Fragment 4 beoordeling, objectiviteit 
Voorheen werd er niet beoordeeld op competenties. Toch heb je het hier altijd over. Er is 
een regeling coachen en beloning ontwikkeld voor de leidinggevenden in het kader van 
competentiemanagement. Elke laag heeft competentieprofielen. Met de eerste 
beoordelingsrondes is net een start gemaakt. Men gaat zichtbaar gedrag bespreken. Dit 
is op strategisch niveau vastgesteld. Dit wordt bij P&O neergelegd, zij hebben plan van 
aanpak voor de aanpak van de beoordeling van medewerkers gemaakt. Ook hierover 
wordt vergaderd over verschillende schijven. 
 
Fragment 5 competentieprofiel, opbouw, docentprofiel 
Verschillende instituten zelf invulling geven: kerncompetenties NHL breed, daarnaast 
keuzes om toe te voegen. Per onderdeel, afdeling of individu. Ongeveer 5 
kerncompetenties. Docentcompetenties: tien. Dit zijn er veel. Medewerkers kunnen zelf 
een keuzecompetentie aangeven. De docentencompetenties zijn veel voor een 
competentieprofiel, het is een enorme lijst met competenties. In overleg met de 
leidinggevenden wordt gekeken naar welke competenties zullen worden besproken in de 
gesprekscyclus. Eisenpakket bij vacatures om alle competenties terug te laten komen is 
heel veel. Communicatie beschouw ik niet als een aparte competentie, het hoort er 
gewoon bij, je kunt er niet zonder. Alleen gebruiken, tenzij dit kenmerkend is voor functie 
(vb. Communicatiemedewerker). Clusteren per thema. Docentcomp. Zo compleet 
mogelijk, hierdoor totaal overzicht kwijt. Minder competenties: moet behapbaar zijn. 
Profiel Docent Engels: vraag is of je dit zo uitgebreid wilt hebben, je krijgt per individu een 
profiel, moet je niet willen als organisaties. Dit omdat medewerkers zich op een 
overzichtelijk aantal competenties moeten kunnen richten en zich hierin eventueel moeten 
ontwikkelen. Ook kerncompetenties verminderen, dan is strategie, missie duidelijk. Missie 
en visie komen tot uiting. Op dit moment nieuw strategisch plan, 2008-2011. Van 
harmonieuze organisatie naar rodere organisatie, resultaatgerichter, beter gepositioneerd 
in markt.  
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Cm maakt onderdeel uit van de strategie. Resultaatgerichtheid wordt (nieuwe) 
competentie. 
 
Fragment 6 communicatie, communicatiemedia 
Communicatie: via nieuwsbulletins, P&O-ers bij mt’s aanwezig geweest,  trainingsdagen 
voor seniors en medewerkers: wat betekent dit voor mij? Was niet verplicht, maar 
iedereen kon meedoen. Best wel veel animo. 
 
Fragment 7 gesprekcyclus, plangesprekken, beoordelingsgesprekken 
Rol van lgde: men is niet bekend met beoordelen, zegt men. Doet men toch elk moment 
van dag.  Nu uitspreken en onderbouwen. Trainingen gegeven, concrete afspraken 
maken. Beoordelingsgesprekken moeten gevoerd worden: afspraken in plangesprekken 
zijn niet altijd even handig geformuleerd, zodat men tegen beoordelingsproblemen 
aanloopt.  
 
Fragment 8 beoordeling, beoordelingscriteria, objectiviteit 
Organisatiebreed moeten eenduidige criteria gehanteerd worden voor beoordeling: wordt 
nu overlegd met alle mt’s van de verschillende instituten. Om eenduidigheid te krijgen. 
Regeling coachen en beoordelen en 360 graden feedback instrument voor beoordeling. 
1x per 4 jaar 360 graden feedback instrument invullen per medewerker. Kost veel tijd. 
Heeft niet veel zin om elk jaar te doen, men moet ook aan comp. Kunnen werken. 
Feedback teleurstellend: dan ontwikkeltraject, afspraken maken. Feedback instrument 
wordt ingevuld op 360 graden manier, coll, lgde, klanten, zelf. Rol van de lgde/ training: 
hebben ook een training gehad, hoe beoordelen en afspraken maken, nu gesproken over 
wat ze vinden van beoordeling hoe hiermee omgaan, waar denk je tegen aan te lopen. 
Nu moet het in de praktijk gebeuren, daar loopt men tegenaan. 
 
Fragment 9 professionele ondersteuning, externe begeleiding 
Training gegeven door consultants, centrum competent. Externe professionaliteit 
ingeschakeld hierbij? Nee. En bij competentiemanagement in het geheel? Nee, ook niet. 
Metrium ingeschakeld. Is een onderwijs- en overheidinstelling. Trainingen, feedback 
geven, doen ze. Zelf competenties ontwikkeld? Nee GITP. Niveauopbouw, drie lagen. Per 
functieprofiel basis aangegeven, komt in profiel niet terug. Weten medewerkers dit? Ja. 
Staat als vraagstelling in 360 graden feedback. Je kunt kijken dat je wel punten vertoont 
op niveau 3, maar niet op niveau 1. Kun je kijken waar dit in zit. 
 
Fragment 10 Communicatie, organisatiebreed 
Communicatie/ informatie in organisatie als onderdeel is zo goed als uitgewerkt. En de 
nog te nemen stappen, doelen en consequenties zijn duidelijk gecommuniceerd. Ook 
vanwege salariële consequenties. Stok achter de deur. 
 
Fragment 11 gesprekcyclus, leidinggevende 
Communicatie/ informatie in organisatie als onderdeel is zo goed als uitgewerkt. En de 
nog te nemen stappen, doelen en consequenties zijn duidelijk gecommuniceerd. Ook 
vanwege salariele consequenties. Stok achter de deur. Je wordt gedwongen om over 
functioneren te spreken. Gesprekken met lgden, P&O bij lastige gesprekken. Als het niet 
botert tussen lgde en medewerker. 
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Fragment 12 beoordeling, objectiviteit 
Intern met elkaar bespreken wat de beoordeling gaat worden voor medewerkers, bij 
uitzonderingsgevallen (goed of slecht). Tegen beoordeling kan in beroep worden gegaan, 
goed onderbouwen. Ze kunnen naar naast hogere lgde stappen om beoordeling te 
herzien. 
 
Fragment 12 draagvlak, differentiatie draagvlak 
Weerstand? Aan de ene kant heel prettig dat nu concreet wordt wat wordt verwacht. Meer 
diepgang in gesprekken. Andere kant: alles wordt besproken, chagrijnige blik ook. 
Weerstand? Ja. Bij verandering zijn altijd medewerkers die weerstand krijgen. Niet de 
mensen die denken dat ze 2 periodieken krijgen. Straks teleurstelling: dan worden er 
nieuwe afspraken ingepland. Boodschap is om met elkaar in gesprek te gaan. Instrument 
is bestaand, zij hebben 360 graden instrument ingevuld. Deze veel mogelijkheden en 
uitbouwinstrumenten, is keuze op gevallen.   
 
Fragment 13 Implementatie CM, organisatorische kant, competenties, 
projectbegeleider/verantwoordelijkheden 
Manier van implementeren? Dubbel, tussen Mulder en Kluijtmans in. Top-down, maar ook 
obv vaststellen van competenties per functiegroep. Is doorelkaar heen gaan vlechten. 
Vanuit cao eis regeling coachen, beoordelen en belonen te maken/ in te voeren en aan 
de andere kant competentieprofielen. College heeft als eerste gesprek gehad, wat gaan 
ze doen dit jaar? Zij vallen onder het rijk, dit hoefden ze niet te doen. Cascade model (van 
champagneglazen). Van boven naar beneden. Lgden hebben voorbeeldgedrag. Fac. 
Bedrijf: zijn begonnen met keiwijzer, instrument voor al de medewerkers gebruiken. Zij 
heeft het instrument gevuld en de comp.profielen opgesteld. Medewerkers gaven Lgden 
feedback. Compprofielen fb: zij heeft voorselectie van competenties gemaakt. Heftige 
discussie 4-5 competenties komen voor functies. Men heeft er met elkaar voor gekozen. 
Dwingen na te denken over belangrijkste competenties. Competenties wel terug laten 
komen in vacatureteksten, inmiddels wel. Ook mensen kunnen motiveren om hun 
competenties te laten vertonen. Ze kijken ook naar het type medewerker. Nemen 
standaardeisen ook mee. Profiel in samenwerking met eisen, maak je een ideaalprofiel 
van. Vacaturetekst moet goed zijn, dat maakt dat de klik aanwezig is of niet. Management 
is eindverantwoordelijk. Besef groeit: functioneringsgesprek is tweerichting, beoordeling 
niet, maar dit is niet juist. Het is een samenspel tussen lgde en medewerker. Lgde laatste 
woord. Dit is een slag die nog gemaakt moet worden. Bij zowel medewerkers als lgden. 
Beide partijen moeten beoordelingsgesprek goed voorbereiden voor het voeren van een 
goed gesprek. Het gaat erom wat mensen laten zien. 
 
Fragment 14 gesprekscyclus, voortgangsgesprek, waarderingsgesprek 
Besef groeit: functioneringsgesprek is tweerichting, beoordeling niet, maar dit is niet juist. 
Het is een samenspel tussen lgde en medewerker. Lgde laatste woord. Dit is een slag die 
nog gemaakt moet worden. Bij zowel medewerkers als lgden. Beide partijen moeten 
beoordelingsgesprek goed voorbereiden voor het voeren van een goed gesprek. Het gaat 
erom wat mensen laten zien. Coachende houding lgden: je kunt niet en coach en lgde 
zijn. Ivm vertrouwensrelatie. Groei is niet te beoordelen met 7.2. 
 
Fragment 15 implementatie CM, projectbegeleider/verantwoordelijkheden 
Projectbegeleider: aantal zaken zijn duidelijk afgesproken, aantal zaken wat minder, ze 
heeft niet overal zich op. Projectbegeleider is er niet echt, per onderdeel is dit verschillend 
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geregeld. Dit regelde zichzelf min of meer per taak. Cvb opdrachtgever. P&O monitort het 
proces. 
 
Fragment 16 Onderhouden van CM, evaluatie,  
1e beoordelingscyclus gehad, nu bijstellen. Is er al iets geëvalueerd: genoeg punten wat 
misschien anders moet worden. Vb.: beoordelen: onvoldoende, goed, uitstekend: verschil 
tussen onvoldoende en goed is erg groot. Andere indeling maken. Comp.prof: beoordeel 
je nou de competentieprofielen of resultaatsafspraken. Spanningsveld. 
 
Fragment 17 competentieprofiel, opbouw 
Bepalen profiel per medewerker: ja, maar niet met iedereen. Profielen wat er is, is 
vaststaand, maar er komen meerdere profielen. Nu beperkt aantal, wordt meer 
gediversifieerd. Profielen heel breed daarin andere profielen. Nog niet per afdeling en 
individu. 
 
Fragment 18:Organisatiecultuur, structuur NHL 
Geen extra punten, buiten de checklist om, checklist is overcompleet. Gedachtegang 
strookt wel, maar wordt nog niet zo gedaan. Al werkende wordt dit bijgesteld. Er worden 
niet met ijzeren wetten gewerkt, ook flexibel zijn en kunnen inspelen op veranderingen op 
dat moment. Onderhoud: bijstellen adhv inhoud van functies. 
 
Fragment 19 communicatie, gemeenschappelijke taal 
Gemeenschappelijke taal in folders. Hogeschoolraad heeft cm goedgekeurd. Ze hebben 
ingestemd en zijn waakzaam. Interne comm. Optimaal: zo veel mogelijk individuele 
beleving, proberen niet te overspoelen, wat noodzakelijk is, echt belangrijke zaken via de 
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Interviewverslag 13: NHL 13  
 
Fragment 1 Communicatie, communicatielijnen  
Bij competentiemanagement heb ik het idee dat we het hebben over competenties die 
gemanaged moeten worden in het instituut. Ik heb het over competenties in het onderwijs, 
ik heb het niet over de competenties van mijzelf. Ik denk dat het onderzoek mij niet 
aangaat, maar dat het meer is voor de managers. Over de communicatie van het 
competentiemanagement heb ik niet veel meegekregen. Er is wel eens over gepraat.  Er 
is een lijnstructuur met de directe leidinggevenden. De leidinggevenden daarboven moet 
je via jouw leidinggevende bereiken. Dan is de lijn dus niet meer zo kort. Ik heb het 
gevoel dat er geen korte structuur is. Ik denk dit, omdat zodra het om officiële zaken gaat, 
alles direct teruggekoppeld wordt naar de directe leidinggevende. Hij neemt niet direct 
zaken in behandeling. Het management denkt daar zelf vast anders over, maar ik niet.  
 
Fragment 2 Organisatiecultuur, openheid, respect en  vertrouwen, cultuurdifferentiatie 
Er is een behoorlijke mate van vrijheid van handelen. De sfeer is informeel. Je werkt 
binnen een kleine groep en verder heb je weinig met de rest te maken. Je bent met je 
eigen domein bezig. Er bestaat in die zin geen hogeschool- of instituutscultuur, maar een 
domeincultuur. De domeincultuur kan verschillend zijn per domein. Onze domeincultuur is 
vrij open en gebaseerd op vertrouwen. Dit komt door de behoorlijke vrijheid van handelen 
en door informele omgangsmanieren. Dit heeft ook te maken met de leidinggevende. De 
leidinggevende is mede bepalend voor een dergelijke cultuur. Dit wordt ook bepaald door 
oudgedienden. Onze senior zit lang in het vak We zijn professionals en we zijn trots. Van 
oudsher waren er hoger opgeleiden, maar nu wordt het opleidingsniveau minder/lager. 
Het niveau verschuift naar een Hbo-niveau in plaats van een wetenschappelijk niveau. 
 
Fragment 3 Gesprekcyclus, beoordelingsgesprekken, plangesprekken 
Het gaat om een werkwijze. Ik merk het aan formulieren die ik niet invul, ik ben 
eigengereid. Ik heb misschien twee keer een functioneringsgesprek gehad in de twintig 
jaar dat ik hier werk. Ik merk het aan de formulieren, een aantal jaren geleden waren deze 
anders dan nu. Dit heeft met het competentiemanagement te maken. Ik wist niet dat mijn 
competenties worden gemanaged. Ik wist wel dat er aan competenties wordt gedaan, 
maar niet hier binnen de NHL. Hier is meer sprake van op instituutsniveau, heb ik het 
idee. Het blijven formaliteiten, neem nou de formulieren tijdens de plangesprekken 
bijvoorbeeld. Ik vind competentiemanagement prima. Aansturen op competenties is niet 
anders dan competentieleren. Dit is uitstekend, het lijkt op competentiegericht leren. Het 
is niet heel nieuw. Om de vele formulieren die ik heb moeten invullen, heb ik hartelijk 
gelachen. Het was veel te uitgebreid en te detaillistisch. De werkelijkheid is eenvoudiger 
dan je denkt. Ik houd meer van de grote lijnen. Ik ben geen wetenschapper. De manager 
neemt beslissingen en denkt in de kleinere lijnen. Dit is het verschil in competenties, 
beide zijn wel academisch geschoold. Hij is wel praktisch ingesteld. Je moet eerst diep 
gaan om te kunnen abstraheren. De formulieren zijn toepasbaar tot op een bepaalde 
hoogte. Ik heb ze niet uit den treuren bestudeerd. Ik ben dan ook voorzichtig met een 
oordeel. Ik heb twee keer een functioneringsgesprek gehad in twintig jaar. Ik voel geen 
weerstand dat dit verandert. Je moet meer aan leidinggevenden overlaten dan aan 
human resource managers. 
 
Fragment 4 implementatie CM, organisatorische kant 
De sturing vanuit de staf is te groot. Deze heeft namelijk veel invloed en de 
leidinggevenden conformeren zich hier aan. Maar of ze het echt nuttig vinden, is maar de 
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vraag. Je ziet soms instrumenten ontstaan die de leidinggevende veel vrijheden 
ontneemt. Accreditatie is hier een voorbeeld van: we werken met allerlei formulieren om 
ons te verantwoorden, want dit moet zichtbaar zijn. Het kost veel tijd en is belemmerend. 
Als je het niet doet, krijg je geen goede accreditatie. Dit wil niet zeggen dat als je de 
formulieren niet invult je, je werk niet goed doet. Hier kun je in doorschieten, dit is wat ik 
bedoel met vrijheden ontnemen. Ik ben vaak zelfstandig opererend, misschien ben ik wel 
een uitzondering, maar ik denk van niet.  
 
Fragment 5 Communicatie, Communicatiemedia, organisatiebreed 
Praktisch merk ik weinig van de communicatie over het competentiemanagement. 
Bepaalde documenten lees ik misschien ook niet. Ik ben nooit direct aangesproken op dit 
terrein. De communicatie bestond hooguit uit de documenten die ronddwalen in de 
organisatie. Maar dit was niet echt aansprekend en er is ook geen belang aangegeven. 
Dit is ook een manier van communicatie. Er is niet duidelijk aangegeven wat het waarom 
en het hoe zijn van competentiemanagement. Mails zijn er misschien wel gekomen. 
Volgens mij hebben ze het er nooit over gehad.  
 
Fragment 6 draagvlak, betrekken medewerkers, Differentiatie draagvlak 
Misschien wil ik wel meedenken in het competentiemanagement. Ik geef me nooit voor 
dat soort dingen op. Heel veel dingen zijn optioneel binnen de NHL. Door drukte van mijn 
werk, kom ik niet aan dit soort dingen toe. Ik ben druk met het geven van lessen en met 
de projecten waar ik aan mee doe. Ik ben bang dat dit voor een grote groep geldt. Het 
competentiemanagement is nog niet helemaal ingevoerd, maar in de vacatures heb ik wel 
gezien dat ze er mee bezig zijn  
 
Fragment 7 Implementatie CM, competenties, verticaal en horizontaal 
De ontwikkeling van competenties komt niet echt aan de orde bij beginnende docenten 
die net afgestudeerd zijn. Dit zou wel moeten worden ontwikkeld binnen de NHL, 
bijvoorbeeld een  bedrijfsstage bij competentie externe gerichtheid. Ik ben er niet sterk bij 
betrokken. De leidinggevende heeft alle gesprekken gevoerd, maar niet met mij, doordat 
mijn afspraak vervallen was. Deze afspraak is na die tijd nooit verzet. Ik heb het een keer 
aangegeven, maar verder laat ik het initiatief bij de leidinggevende. De leidinggevende is 
ook aan het afbouwen, want hij gaat bijna met pensioen. De leidinggevende ziet het nut 
er niet meer echt van in. Over het 360 graden feedbackinstrument heb ik wel een brief 
gekregen. Ik heb het gevoel van ‘wat moet ik er nog mee.’ Ik ben te oud. De cursus is 
misschien nog in mijn eigen belang. Ik kan op kosten van NHL sporten vanwege mijn 
leeftijd. Doordat ik bijvoorbeeld golf, kan ik werken aan mijn netwerken. Ik heb er geen 
zicht op of er een stuurgroep is voor het competentiemanagement. Ook heb ik geen idee 
of er aan uitbesteding van taken wordt gedaan. Ik merk er niets van dat er professionals 
zijn ingehuurd.  
Er is vast wel sprake van een gemeenschappelijke taal binnen de NHL. Ik heb binnen het 
domein heel weinig gemerkt van competentiemanagement. Ik zie het wel terug in 
vacatures of accreditatie documenten of in een personeelsbeleidsstuk.  
Ik pak het personeelsbeleidsstuk er wel even bij. Daar staat het in. Af en toe kom ik het 
tegen, net zoals centrum competentiemanagement. Het is er allemaal, maar het staat op 
papier. Dit heeft te maken met de verticale implementatie die wel is gedaan, maar de 
horizontale implementatie daarentegen is nog niet gedaan. Het leeft nog niet echt.  
Ik kan me voorstellen dat het goed is, ik sta er wel positief tegenover. Het moet wel 
praktisch gehouden worden.  
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Fragment 8  Ontwikkelen van medewerkers, Verantwoordelijkheid 
Het initiatief van mezelf is iets voor mijn eigen ontwikkeling. Ik heb sessies van ICT 
gevolgd op eigen initiatief. Ik ga wel eens naar een congres, maar dit is dan mijn eigen 
keuze. Daar zit geen ontwikkelingslijn in.  
 
Fragment 9  Implementatie CM, Competenties, training CM, sanctiesysteem 
Er moet een tutor komen voor net afgestudeerden. Daar zit ook een efficiëntiedenken in, 
maar men wil dit niet meteen toegeven. Hij gaat in op inhoud van de rollen. Hier horen 
verschillende competenties bij. Een docent Engels is nog het vakkendenken. Je moet 
vanuit de competenties gaan denken. Een docent moet een coach kunnen zijn etcetera. 
Dit vereist andere vaardigheden dan onderricht geven in Engels. Het vak staat niet meer 
centraal, maar de rol en de bijbehorende competenties staan centraal. Men moet dan wel 
Engels kennen. We zitten in een overgangssituatie naar het competentiemanagement. 
Een voorbeeld van competentiegericht  opleiden is de opleiding P&A op de CHN. Internet 
wordt dan erg belangrijk, bijna belangrijker dan het boek. Het management heeft wel een 
training of een seminar gehad, maar het personeel heeft dat minder. Het gaat 
schoksgewijs. Het personeel wordt geconfronteerd met instrumenten. De leidinggevende 
heeft intuïtief wel een beeld van mijn functioneren. Het periodieke beloningsysteem geldt 
niet voor mij, want ik zit al aan mijn top. Ik ben hogeschooldocent/ senior docent.  
 
Fragment 10 Communicatie, organisatiebreed 
De invoering van het competentiemanagement is niet verkeerd, maar men moet er wel 
serieus mee omspringen. Men moet veel duidelijker zijn in de communicatie richting 
medewerkers. De middelen zijn ongetwijfeld goed, maar er moet beter worden 
gecommuniceerd of er moet op een andere manier worden gecommuniceerd. 
Bijvoorbeeld door een studiedag. Ook moet de communicatie beter gepositioneerd 
worden, de communicatie is namelijk niet gericht genoeg.  
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Interviewverslag 14: NHL 14  
 
Fragment 1 Organisatiestructuur, structuur NHL 
De structuur van de afdelingen bestaat uit een aantal instituten. Competentiemanagement 
vraagt veel van de opleiding, onder andere coachingsgesprekken enzovoort. De 
afdelingen binnen de instituten bestaan uit twintig tot veertig personen.  
 
Fragment 2 gesprekscyclus, leidinggevende, plangesprekken, beoordelingsgesprekken 
Als je competentiemanagement goed wilt doen, ben je een volledige week bezig (in 
verband met de gesprekscyclus). Deze cyclus moet diep worden gedaan, zodat je wel 
dingen ziet. Binnen domeinen delegeren we de gesprekken aan opleidingscoördinatoren 
of aan personeel en organisatie. Ook personeel en organisatie heeft een beperkte 
formatie. Dit is een oplossing voor omgaan met tijd. Dit is wennen voor medewerkers (in 
verband met periodiekenbeloning, want dit was eerst automatisch elk jaar een periodiek 
erbij). De eerste planningsgesprekken en beoordelingsgesprekken komen eraan. Dan 
worden de periodieken wel of niet toegekend 
 
Fragment 3 implementatie CM, sanctiesysteem 
Dit is wennen voor medewerkers (in verband met periodiekenbeloning, want dit was eerst 
automatisch elk jaar een periodiek erbij).  
 
Fragment 4 Beoordeling, objectiviteit 
Dit is wennen voor medewerkers (in verband met periodiekenbeloning, want dit was eerst 
automatisch elk jaar een periodiek erbij). De eerste planningsgesprekken en 
beoordelingsgesprekken komen eraan. Dan worden de periodieken wel of niet toegekend. 
De criteria zijn een punt van discussie. Hoe krijg je dit eenduidig is de vraag, nu doet men 
dit namelijk ieder voor zich. Buiten de NHL heeft men ook nog geen objectiviteit kunnen 
ontdekken. Er moeten afspraken worden gemaakt over de toekenning van periodieken, 
want de beoordelingsgesprekken zijn nog niet geweest. De beoordeling is subjectief, 360 
graden is ook subjectief. Elke medewerker moet één keer per drie jaar verplicht 360 
graden invullen, verder kunnen de medewerkers optioneel dit instrument laten invullen. 
Mensen van buitenaf zijn niet goedkoop en dit is ook geen overweging geweest. Externe 
mensen zien niet hoe medewerkers binnen de NHL functioneren. De 360 graden 
feedback is minder subjectief. Het kost wel veel tijd door het aantal medewerkers die de 
feedback in moet invullen. 
 
Fragment 5 professionele ondersteuning, interne begeleiding 
Mensen van buitenaf zijn niet goedkoop en dit is ook geen overweging geweest. Externe 
mensen zien niet hoe medewerkers binnen de NHL functioneren. De 360 graden 
feedback is minder subjectief. Het kost wel veel tijd door het aantal medewerkers die de 
feedback in moet invullen. 
 
Fragment 3 Stijl van leidinggeven,  coachend 
De rol van de leidinggevende moet open en coachend zijn. Ik vind het vreemd dat dit nu 
ineens onder de aandacht komt.  
 
Fragment 7 implementatie CM, trainingen CM 
Eigenlijk zou dit niet nodig moeten zijn. Die openheid en dergelijk zouden er altijd al 
moeten zijn geweest. Ze hebben wel trainingen gehouden, workshops en intervisie 
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gehad. Als een leidinggevende dit niet heeft, is dit lastig, zeker als je met professionals 
werkt.  
 
Fragment 8 Communicatie, Communicatielijnen 
Het CvB is de organisatielaag boven mij. Ideeën die bij het CvB horen bespreek ik met 
hen. Intern (instituut) bespreek ik het met de afdelingshoofden. Mijn positie brengt korte 
communicatielijnen mee. Het CvB zit heel vol, je moet er wel tussen zien te komen. Soms 
gaat het snel, maar soms ook niet.  
 
Fragment 9 Implementatie CM, kosten-batenanalyse, projectbegeleider, competenties 
De kosten-batenanalyse heb ik niet gezien. Het is een besluit van het cvb geweest om zo 
te werken, dus eigenlijk niet. Er is globaal met de controller gekeken naar de kosten en er 
is gekeken naar de benodigde tijd voor het competentiemanagement.  
Voor competentiemanagement worden de opleidingscoördinator en personeel en 
organisatie ingeschakeld. Het is minder formeel neergezet, dan het zou kunnen bij 
competentiemanagement: dan ben je de hele week bezig met competentiemanagement. 
Ik vind competentiemanagement een woordenspel. Eerst waren er eindtermen en nu 
spreekt men van competenties. Je schenkt nu weer aandacht aan het geheel. De 
beoordelingscriteria zijn hopelijk door NHL breed opgesteld.  
 
Fragment 10 Beoordeling, Periodiekentoekenning 
Er is NHL breed gecommuniceerd door de workshops. Het competentiemanagement 
heeft de functioneringsgesprekken vervangen (plannings- en beoordelinggesprekken). In 
september beginnen we met planningsgesprekken en in mei/juni beginnen we met de  
beoordelingsgesprekken. In augustus wordt er gekeken naar de periodieken. Er zit wel 
een bepaalde druk op. Dit is het eerste jaar. Eerst is er meer oefening dan dat we serieus 
met echte juridische consequenties bezig zijn. Er worden nog geen periodieken 
onthouden en ook niet echt extra periodieken geven. Bij tijdsnood heeft iedereen die recht 
heeft op een periodiek de voorrang. De anderen die in eindschaal op maximaal zitten, 
daar worden later gesprekken mee gevoerd. Ik doe dat in het najaar met de staf. Ik ga 
namelijk weg naar een andere functie.  
 
Fragment 11 Communicatie, Communicatiemedia 
De communicatie over de doelen is door de NHL gedaan. Ik heb thuis een boek gekregen 
en iedere medewerker heeft een map met inhoud (planningsgesprekken en 
beoordelingsgesprekken etcetera) gekregen. In het instituutsblad worden dergelijke 
dingen ook gecommuniceerd. Sowieso worden nieuwe dingen hierin gecommuniceerd.   
 
Fragment 12 implementatie CM, trainingen CM 
We hebben een personeelsdag gehad: een studiemiddag voor competentiegericht 
onderwijs met een acteur. Hierin werden we geconfronteerd met de vijf rollen, de 
betekenis van deze rollen en wat zijn de consequenties.  
Dan kunnen ze kijken welke rol bij hun past of welke juist niet. Aan het eind van de dag 
wordt dit gepresenteerd. En als afsluiting gingen we eten. We gingen experimenteren met 
rollen. Dit gaan we vervolgen in workshops en trainingen. Dit wordt gelinkt aan het 
competentiemanagement voor de medewerkers zelf. 
 
Fragment 13 ontwikkelen van medewerkers, Mogelijkheden om je te ontwikkelen, 
ontwikkelingscompetenties 
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De docentfuncties worden gesplitst in zes basiscompetenties, dit is het basisprofiel. De 
basisdocent competenties moet je eerst hebben. Je krijgt drie jaar een tijdelijke 
aanstelling, betere medewerkers sneller. In het tweede jaar krijg je een PDA cursus. Later 
kunnen ze kiezen uit: specialiseren in onderzoeken, ext. Dienstverlening of 
projectcoördinator. Hierin worden ze ook gefaciliteerd, bijvoorbeeld ruimte voor 
promotieonderzoek. Dit is nog niet geëffectueerd in personeelsbeleid.  
 
Fragment 14 Implementatie CM, organisatorische kant, competenties 
Ik stel het personeelsbeleid samen, in samenwerking met personeel en organisatie  en 
competentiemanagement. Het CvB initieert dit ad hoc organisatiebreed. Dit vind ik niet 
goed. Per instituut wordt hier zelf een invulling aan gegeven. Ik heb een beleidsstuk 
competentiemanagement voor mijn instituut gemaakt. Ik heb competenties vastgelegd op 
NHL niveau, maar wat je er mee wilt bereiken en hoe doe je dit? Dit laatste moeten 
instituten zelf doen. Er is geen centrale coördinatie. Ik weet niet hoe dit in andere 
instituten wordt opgepakt  
 
Fragment 15 competentieprofiel, opbouw, organisatiebrede competenties,  
Er zijn competenties voor ondersteunende medewerkers en er is een indeling van 
organisatie-, afdelingscompetenties en competenties per functie. Deze competenties zijn 
wel op centraal niveau vastgesteld. Twee jaar geleden zijn er sessies geweest voor het 
vaststellen van de competenties, eerst mijn collega’s en de lijn, toen docenten etcetera. 
Medewerkers zijn hierbij betrokken, maar niet alle docenten (ongeveer dertig docenten). 
Onlangs zijn deze sessies van het OOP-profiel geweest. Uit deze competenties kunnen in 
samenwerking met leidinggevende competenties worden gekozen, waarop de nadruk 
komt voor de ontwikkeling. Je moet kijken naar wat de organisatie nodig heeft. De 
basiscompetenties gelden voor iedereen in de OOP, dit zouden dan 
organisatiecompetenties zijn. Er zijn ook kerncompetenties. Als iedereen goed scoort op 
competenties, dan is er iets mis in het competentiemanagement of in de beoordeling.  
 
Fragment 16 onderhoud van CM, evaluatie CM,  
Je moet dan goed opletten. Ik wissel regelmatig van functie, ik kijk wat ik bereikt heb en of 
ik nog meer kan bereiken. Dan ga ik weer weg. Anders krijg ik blinde vlekken en op die 
manier zorg ik voor een frisse wind door de organisatie. Dit heb ik altijd al zo gedaan. Ik 
heb veel verschillende werkervaring opgedaan. Ik heb niet altijd in het onderwijs gezeten. 
Ik neem daardoor veel van de andere organisatie mee. Ook het competentiemanagement 
heb ik eerder meegemaakt. Dit kon ik hier toepassen. Ik zet het competentiemanagement 
op papier en ik zet stromen op papier. Dit is onlangs in een accreditatie verwerkt. Daar is 
beoordeeld hoe alles is aangepakt. Dit is erg positief opgepakt. Er zijn nauwelijks mensen 
van extern aangetrokken voor het opzetten van het competentiemanagement.  
Er moet nog veel gebeuren voordat het competentiemanagement is ingekaderd in de 
organisatie.  
Daar ben ik achter gekomen, doordat ik gesprekken houd in het kader van mijn vertrek. 
Bij het management zit het goed tussen de oren, maar het duurt nog wel even voordat het 
bij alle medewerkers tussen de oren zit. Daarom is er een studiedag georganiseerd, dan 
is er een link tussen het competentiegerichte onderwijs en het competentiemanagement. 
De domeinen besteden de studiedagen aan het nieuwe onderwijs. Ik weet niet of 
medewerkers hier een link tussen leggen (competentiegericht onderwijs en 
competentiemanagement) We zijn nog maar net begonnen. Ik zet het op en ik zorg dat de 
basis er is en dat alle voorwaarden er zijn. Ik borg het in de organisatie. Bij de 
domeinmanagers: beleidstukken en zorgen dat de eerste acties zijn gepland en zelfs 
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uitgevoerd zijn. Ik herhaal steeds de boodschap. Mijn taak was om van twee instituten 
één  te maken (Ec & Ma) en om een major-minor structuur op te zetten. 
Competentiegericht onderwijs is hier bij gekomen, daar heb ik één verhaal van gemaakt. 
Beleid als concrete werkzaamheden herkennen: zover zijn we nog niet. Het moet nog een 
vanzelfsprekendheid worden. Ik moet nog steeds uitleggen wat competentiemanagement 
is en waarom dat is ingevoerd. 
 
Fragment 17 Stijl van leidinggeven, Resultaat gericht 
Ik ben bereikbaar, wel druk, open, ik werk veel samen en ik ben doelgericht. Ik kijk drie à 
vier jaar vooruit en dan redeneer ik terug. Dit is wel eens lastig, omdat veel medewerkers 
bij de NHL niet zo werken. Ik ben al met de volgende stap bezig in overleggen. Dan heb 
je het over twee verschillende dingen. Ik werk heel erg vanuit resultaat. We hebben meer 
medewerkers aangenomen die vooruit denken. Ik sta het liefste midden in de organisatie, 
veel overleggen en lopen door organisaties. Ik ben dus open en bereikbaar, maar ook 
resultaatgericht. Ik praat veel.  
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Interviewverslag 15: NHL 15  
 
Fragment 1 Organisatiestructuur, Structuur MER, besluitvorming 
De structuur binnen management, economie en recht is als volgt: boven de docenten 
staat de afdelingsmanager (vacant vacature), daarboven staat de instituutsdirecteur en 
boven de instituutsdirecteur staat het bestuur.    
Contacten met instituutshoofden zijn er niet. Onze vragen lopen via de 
afdelingsmanagers. Ik typeer de organisatie eerder als organisch dan als bureaucratisch. 
Er wordt iets gedaan met onze ideeën, tussen de opleidingsmanager en de docent. 
Veranderingen vinden plaats van boven af, in de top van de organisatie is het stroperiger. 
De manager komt met grote veranderingen en de docent komt meer met kleine 
ideeën/veranderingen. Grote veranderingen zijn bijvoorbeeld structuurveranderingen of 
het wijzigen van het onderwijssysteem.  
 
Fragment 2 Communicatie, Communicatielijnen 
Contacten met instituutshoofden zijn er niet. Onze vragen lopen via de 
afdelingsmanagers. Ik typeer de organisatie eerder als organisch dan als bureaucratisch. 
Er wordt iets gedaan met onze ideeën, tussen de opleidingsmanager en de docent. 
Veranderingen vinden plaats van boven af, in de top van de organisatie is het stroperiger. 
De manager komt met grote veranderingen en de docent komt meer met kleine 
ideeën/veranderingen. Grote veranderingen zijn bijvoorbeeld structuurveranderingen of 
het wijzigen van het onderwijssysteem.  
 
Fragment 3 Organisatiecultuur, cultuur differentiatie, balans familiecultuur en 
aanspreekcultuur 
Het probleem is dat we op dit moment geen manager hebben. De manager die er was 
had geen inhoudelijke kennis, maar hij had wel kennis van de structuur en de wijze van 
managen. Of dit de goede man was op de juiste plek, dat weet ik niet, maar de vragen 
landen wel. Er is wel en geen ruimte voor persoonlijke ontplooiing.  De docenten werken 
op eilandjes, er is weinig samenwerking. Dit zou ik graag aangestuurd zien door de 
manager. Als voorbeeld draag ik het volgende aan: er zijn verschillende docenten recht 
en iedereen doet eigen ding. Ik had verwacht dat er meer structuur in zou zitten en meer 
overleg en uitwisseling van kennis. Met medewerkers die de NHL verlaten, gaat er ook 
een bron van kennis en ervaring weg. De kennis wordt niet doorgegeven aan anderen. 
Het wordt niet vastgelegd, deze collega neemt eigen mappen mee. Dit lijkt mij een taak 
van de manager. Als ik er iets over zeg, wordt tegen mij gezegd: ‘doe er maar wat mee’. 
Dit zou eigenlijk de manager moeten doen, want deze heeft ook meer macht (in verband 
met besluitvorming). De manager krijgt een rol in het competentiemanagement. Dit kan 
niet als je niet weet wat er gebeurd. Management, economie en recht en personeel en 
arbeid worden samengevoegd. Dat kan een manager gewoon managen om deze twee 
clubs samen te brengen. Inhoudelijk schiet de huidige manager tekort, want op de inhoud 
kan hij dus niet managen.  
 
Fragment 4 Gesprekscyclus, plangesprekken 
Één keer per half jaar zijn er functioneringsgesprekken. Je moet dan ontwikkelingsdoelen 
formuleren. Dit zijn resultaatsdoelstellingen en randvoorwaarden. Aan de hand van dit 
formulier laten ze de beoordelingsgesprekken plaatsvinden. 
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Fragment 5 Beoordeling, objectiviteit 
Mijn functioneren wordt volgens mij beoordeeld door de studenten. Dit is afhankelijk van 
de studenten. Aan de ene kant vind ik dit prima, maar aan de andere kant….. 
Bij een vorige werkgever kwamen er collega’s bij mij in de les om mij te observeren en zij 
gaven mij dan opbouwende kritiek. Dit vond ik wel goed. Ik vond dat beter dan alleen een 
beoordeling door studenten. Er is geen 360 graden feedback instrument. Als beginnend 
docent was ik wel goed. Ik krijg wel eens feedback om zaken beter te doen. Eerst had ik 
bijvoorbeeld moeite met lessen geven. Ik werd niet zelf door de leidinggevende 
geïnterviewd, maar door een studiecoördinator. De leidinggevende was er niet zo vaak, 
omdat hij wegging. Ik heb hem zelden gezien. Ik verwacht van de manager dat hij wel 
eens aanwezig is. De coördinator liep de vragen af, hij had wel respect voor me. Het was 
wel een raar beoordelingsgesprek met iemand die mij niet kent. Ik werd alleen beoordeeld 
aan de hand van de mening van studenten. De coördinator liet mij praten, hij gaf aan wat 
goed en slecht was en wat zaken voor toekomst waren etcetera. De coördinator moest 
mij even observeren om een oordeel te kunnen geven, dat is nu niet gebeurd.  
 
Fragment 6 organisatiecultuur, respect, openheid en vertouwen 
Deze cultuur heerst hier niet. Je gaat je gang maar, er is hangt minder van de beoordeling 
af. Er is vrijheid om je eigen ding te doen, ze hebben wel vertrouwen. Als het misgaat, 
straal je dit wel uit.  
 
Fragment 7 Ontwikkelen van medewerkers, ontwikkelingscompetenties 
Ik richt mij op mijn eigen competenties. Dit zijn de competenties voor de docentfuncties. 
Mijn doel is om gebruik te maken van ICT bij het lesgeven. Dit is een vernieuwende 
manier van lesgeven. Interactief met de studenten bezig zijn is mijn doelstelling voor de 
komende periode. Mijn conclusie is dat ik naast de inhoud ook weet wat 
docentcompetenties zijn.  
 
Fragment 8 Implementatie CM, Competenties 
Er wordt wel met mij gecommuniceerd over het competentie managementproces in de 
organisatie. Veel van wat er staat over competentiegericht lesgeven heb ik zelf 
aangegeven, ik heb hier dus kennis van. Via een omweg ben ik terecht gekomen op mijn 
eigen competenties. Competenties worden op basis van wat de docenten doen, 
opgesteld in het profiel. Dit sluit op elkaar aan. Mijn profiel sluit wel aan bij de opgestelde 
docentcompetenties.  
 
Fragment 9 Communicatie, Communicatiemedia, organisatiebreed 
Pas tijdens het beoordelingsgesprek is er gecommuniceerd, niet eerder. Er wordt weinig 
gecommuniceerd. Dit was niet voor, na en tijdens de interventie. Één keer per veertien 
dagen is er een werkoverleg. Daar zouden dit soort dingen aan de orde moeten komen. 
Dit is in ieder geval hier een mooi podium voor.  
Ja, er is wel een draagvlak bij het hoogste management. Hier wordt wel eens over 
gesproken. Het nieuwe gebouw is ook gestoeld op competentiegericht onderwijs/ 
competentiemanagement. Door kantoortuinen is er meer samenwerking tussen docenten. 
Dit heeft te maken met samenwerken. De hele school is opgezet door interactie tussen 
docenten en studenten. Er is over nagedacht.  
Ik weet niet wie de begeleider is van het competentiemanagement en ik weet ook niet of 
er een stuurgroep is. Er wordt niet gecommuniceerd in de organisatie. Er is weinig 
gecommuniceerd, dit werd pas gedaan tijdens het beoordelingsgesprek.  
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Toen pas is het competentiemanagement naar voren gekomen. Voor die tijd had ik er 
amper weet van. Ik heb wel eens in wandelgangen het één en ander gehoord, 
bijvoorbeeld over ondernemerschap tonen, hap snap, praatje tijdens borrel. 
 
Fragment 10 implementatie CM, organisatorische kant, verticaal en horizontaal, 
competenties 
Leeractiviteiten moeten naar buiten worden gebracht naar bedrijven. Ik zou een les 
moeten geven bij Achmea. Dit klinkt mooi, maar ik wil dat niet, want ik ben docent. Dit 
botst met mijn opvattingen over een goede docent zijn. Ik heb de documenten een paar 
uur voor de beoordelingsgesprek gekregen. Ik heb geen tekst en uitleg gekregen, ik 
moest het gewoon lezen. Dit komt wel uit de lucht vallen. Tijdens mijn aanstelling is dit 
ook niet ter sprake gekomen. Leidinggevenden moeten er ook nog mee leren omgaan. Ze 
maken nu een begin met de horizontale implementatie van het competentiemanagement. 
Er wordt nog soepel mee omgegaan, dit vooral in relatie tot de beoordeling. Ik denk dat 
de competenties zijn opgesteld vanuit de missie en de visie van de organisatie. Een 
aantal docenten zijn blij met het competentiemanagement en een aantal zijn er niet blij 
mee. Ondernemerschap vind ik een rare competentie. Dit past niet in mijn leefwereld. 
Kennis overdragen dat willen we en we willen niet persé geld verdienen. De andere 
competenties zijn prima. Er is geen sprake van structurele communicatie. Over de 
consequenties wordt er niet gecommuniceerd. Competenties worden volgens mij niet op 
andere manieren in kaart gebracht. Ik weet er weinig van. Procesmatig werkt dit niet 
goed, één keer per half jaar. Er zijn wel opdrachten geformuleerd. Over een half jaar 
wordt hier op terug gekomen. In de tussentijd is er niks gevraagd of gestuurd. Aan de ene 
kant is dit prettig, maar aan de andere kant blijft het er dan wat bij. Er is een slechte 
communicatie in verband met de eilandjescultuur. Het is aan mijzelf om me verder te 
ontwikkelen. Ze vinden het prima, modern of ouderwets lesgeven. Het wordt wel met de 
mond beleden, maar niet in de praktijk.  
 
Fragment 11 Ontwikkelen van medewerkers, Mogelijkheden om je te ontwikkelen 
Ik weet niet of de leidinggevenden zijn opgeleid. Dat kun je het beste aan de 
leidinggevenden vragen. Er is alle vrijheid om je eigen talenten te ontwikkelen. Dit wordt 
wel gefaciliteerd, maar niet gestuurd. Je moet de faciliteiten zelf regelen bij de 
ontwikkelingsdoelstelling. In de praktijk is dit nog wel eens lastig. Er is veel rompslomp 
om een les soepel te laten verlopen, in verband met ICT. Het ontbreekt dan aan 
middelen, want de software ontbreekt namelijk. De computerprogramma’s moeten er zijn, 
als ik hier les in wil geven. In het bedrijfsleven was deze methode allang afgestraft.  
 
Fragment 12 Communicatie, organisatiebreed  
Het medeweker tevredenheids onderzoek was desastreus, het management werd er 
slecht in beoordeeld. Er was een slechte score op communicatie. Ik zoek dit verslag op 
en dan krijg je het nog. Door de slechte communicatie, heb ik er zelf weinig zicht op hoe 
het traject is verlopen vanuit de organisatorische kant.  
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Interviewverslag 16: NHL 16  
 
Fragment 1 Organisatiestructuur, structuur NHL 
De communicatielijnen van de NHL zijn kort. De docent heeft te maken met een 
opleidingscoördinator en een domeinmanager. Deze stuurt relatief vrij kleine teams aan. 
Dan is er nog een instituutsdirecteur en daarboven het college van bestuur. Deze zijn vrij 
veel extern. Ze hebben vrij korte communicatielijnen. Het eerste aanspreekpunt is een 
collega, waarmee ik samenwerk. Verandering kan je meestal bespreken met collega’s 
onderling. Het zijn vrij zelfsturende teams. 
 
Fragment 2 implementatie CM, verticaal en horizontaal, training CM,  competenties 
Met de horizontale implementatie is een begin gemaakt. De gesprekscyclus wordt 
aangepast. De domeinmanager is hier in geschoold om dit coachend te doen door de 
manier van vragenstellen en feedback geven. In het planningsgesprek worden 
competenties betrokken. Je wordt met een opdracht weggestuurd om daar vervolgens 
iets mee te doen.  De kwaliteitscyclus Plan do check act, wordt niet afgemaakt. Evaluatie 
en bijstelling wordt niet gedaan. Dit kan komen doordat het competentiemanagement nog 
niet volledig is ingevoerd. Tijdens het planningsgesprek is alleen naar het 
competentieprofiel gekeken. Daar wordt niet echt op gestuurd. Ik vind dat je hier wel op 
moet sturen, want het heeft een te vrijblijvend karakter. Bij sturing op competenties, 
ontwikkel je competenties. Bij de competenties stonden geen bijpassende gedragingen. 
Bij verschillende competenties hoort een bepaald gedrag en dat is niet beschreven. Ook 
is het beheersingsniveau per type docent nog niet echt beschreven, bijvoorbeeld 
beginnend of ervaren docent. In zijn ogen is dit geen concreet gedrag. Er is wel sprake 
van indicatiegedrag, maar dat is niet heel precies. Het is wat vaag gehouden.  
 
Fragment 3 Organisatiecultuur, politieke cultuur, balans familiecultuur en 
aanspreekcultuur 
De cultuur binnen de NHL is gericht op samenwerking.  Er wordt gekozen voor een 
politieke cultuur binnen de NHL. Competentiemanagement is anders dan die politieke 
cultuur, dus dan moeten we de politieke cultuur veranderen. Dit heeft te maken met het 
kleurendenken van Caluwe. Competentiemanagement is een voorbeeld van een lerende 
organisatievorm. Bij implementatie van het competentiemanagement is er sprake van 
blauwdrukdenken. Dit past niet één op één in een politieke cultuur. De politieke cultuur 
houdt in dat er niet wordt gewerkt met een opdrachtstructuur. Er zijn geen duidelijke, 
heldere opdrachten, dus je kunt ze niet goed uitvoeren. Competentiegerichtleren moet 
worden doorgeven aan de relatie docentleidinggevende, leidinggevenden en daarboven. 
Er is destijds wel gecommuniceerd. Als het één van de rode draden is waar je op wilt 
sturen en het is een kernopdracht, dan moet je daar wel behoorlijk wat over 
communiceren. Er zou structureel en regelmatig over competentiemanagement moeten 
worden gesproken, maar dit wordt niet gedaan. Competentiemanagement heeft 
consequenties voor medewerkers zelf. Er wordt gestreefd naar een verbetercultuur, er is 
nogal wat communicatie nodig om competenties te ontkoppelen van een afrekencultuur. 
Zover is de NHL nog niet in deze cultuurverandering.  
 
Fragment 4 Communicatie, organisatiebreed 
Er is destijds wel gecommuniceerd. Als het één van de rode draden is waar je op wilt 
sturen en het is een kernopdracht,  
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dan moet je daar wel behoorlijk wat over communiceren. Er zou structureel en regelmatig 
over competentiemanagement moeten worden gesproken, maar dit wordt niet gedaan. 
Competentiemanagement heeft consequenties voor medewerkers zelf.  
Er wordt gestreefd naar een verbetercultuur, er is nogal wat communicatie nodig om 
competenties te ontkoppelen van een afrekencultuur. Je moet letten op de drie c’s: 
cyclus, communicatie en cultuur. Dit zijn belangrijke aspecten, waarin duidelijk op deze 
c’s kan worden aangestuurd. De communicatie kan altijd beter. Het is niet verkeerd of 
fout. Het kan worden verbeterd. De projectbegeleider is niet bekend, dat wordt in de 
organisatie niet over gecommuniceerd. Ik heb wel mails gehad, maar het is niet heel 
persoonlijk gemaakt. Er is geen bijeenkomst of seminar. We hebben niet meegedacht aan 
de competentieprofielen voor docenten. Dit is een mooi voorbeeld van het leren maken 
van een oplossing hiervoor. Dit is niet onze cultuur. Politiek is geel, zo wordt hier alles 
doorgevoerd en niet lerend. Veranderingsproces kan het beste op een politieke manier 
worden ingevoerd, sluit aan bij dominante cultuur, dan is de kans op succes het grootst. 
Competentiemanagement is op een politieke manier neergezet. Er is relatief weinig over 
gecommuniceerd. Ook is het niet cyclisch gemaakt. Bepaalde belangen worden 
behartigd, politieke belangen.  
Bijvoorbeeld gericht op kwaliteitszorg. Ik heb geen leidinggevende. Een voorbeeld van 
letterlijke politiek binnen de NHL, mijn leidinggevende zit nu in het politieke bestuur. Hij is 
gedeputeerde van Drenthe. 
 
Fragment 5 Onderhouden van CM, vacatures 
Het competentieprofiel is wel herkenbaar in dit profiel. Dit neem je ook mee, de 
omschrijving heb je erbij. Het materiele aspect is verzorgd. Wat ook meetelt bij sollicitaties 
is karakter, past iemand in mijn team. Het is moeilijk om dit in woorden te beschrijven. De 
competenties geven hierbij wel een richting.  
 
Fragment 6 implementatie CM, competenties 
We hebben allemaal het profiel gekregen, daar zal mee gewerkt worden. Je wordt er 
incidenteel op aangesproken, tijdens bijvoorbeeld de planningsgesprekken. Dit wordt 
systematisch wel gedaan. Vanwege accredities komt dit bewustzijn zo langzamerhand 
ook bij het management. Je moet cyclisch met het personeel omgaan. Hier word je op 
afgerekend.  
 
Fragment 7 draagvlak, betrekken van medewerkers 
Er is voldoende draagvlak voor, omdat binnen het onderwijs ook met competenties 
richting studenten wordt gewerkt. Ik werd aangesproken over de competenties in mijn 
planningsgesprek. Ik wist van tevoren waar ik op werd beoordeeld (voor 
gesprekkencyclus).  
 
Fragment 8 Communicatie, organisatiebreed 
Ik kreeg mails, het POP-formulier en het competentieprofiel. Er is sprake van 
onpersoonlijke communicatie, alles komt niet direct van de leidinggevende. Er is 
onvoldoende duidelijk. In de dagelijkse praktijk spreekt men elkaar aan op gedrag, dan is 
er sprake van een verbetercultuur, maar deze cultuur is er nog niet. Vroeger ging 
periodiektoekenning automatisch, nu niet meer.  
Er is nog niet gecommuniceerd over hoe dit nu wel wordt aangepakt. 360 graden 
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Fragment 9 Professionele ondersteuning, externe begeleiding 
De keiwijzer kan wel, dit wordt verzorgd door centrum competent. Hier kun je aan mee 
doen, dit is loopbaanbegeleiding. De inzage in de organisatorische kant van de invoering 
van het competentiemanagement is langs mij heengegaan. Ik heb geen idee over de 
stuurgroep, de projectgroep en de planning.  
 
Fragment 10 competentieprofiel, opbouw 
De competenties uit het profiel sluiten aan bij de missie en bij de visie. Er worden 
verschillende rollen benoemd, gericht op het ontwikkelen en aanbieden van kennis. Dit 
sluit wel aan. Bij de structuur of het richting geven aan, zou het ontzettend prettig zijn als 
er concreet gedrag bij de competenties staan. Het zou leervragen bij beginnende 
docenten op moeten roepen. Eigenlijk zou dit ook moeten gebeuren bij de gevorderde 
docent. 
 
Fragment 11 Implementatie CM, competenties 
Er is een individuele leerroute voor docenten. De leidinggevende is de docent en de 
docent is de lerende. De docent is niet meer dan een leidinggevende aan het leerproces 
van de studenten. De politiek zit hier tussen. Alles zou gelijkgericht moeten zijn. Hier 
dragen de verschillende competenties aan bij. Voorheen had je bepaalde kwalificaties, 
competenties zorgen er voor dat bepaalde vermogens van docenten duidelijker verwoord 
worden. 
 
Fragment 12 Onderhouden van CM, evaluatie  
Dit is met het competentiemanagement duidelijker en confronterender. Er wordt meer op 
aangesproken dan vroeger, dit vind ik een leuk effect. Het kan ook positief constaterend 
zijn. Wat doen we naar studenten doe, dit ervaar je dan zelf ook. Op verschillende 
niveaus vallen de tandwielen in elkaar. Er ontstaat dan ook een gemeenschappelijke taal. 
Elke docent hier zal van het begrip competentie een verschillende definitie geven. Er zijn 
wel gezamenlijke definities opgesteld, maar die staan op papier. Het onderwerp wordt niet 
door mij in relatie tot kwaliteitszorg gedaan. Inhoudelijk bemoeien wij ons er niet mee, wij 
kijken er naar of het cyclisch allemaal is geregeld.  
 
Fragment 13 Implementatie CM, competenties 
Er zijn wel gezamenlijke definities opgesteld, maar die staan op papier. Het onderwerp 
wordt niet door mij in relatie tot kwaliteitszorg gedaan. Inhoudelijk bemoeien wij ons er 
niet mee, wij kijken er naar of het cyclisch allemaal is geregeld. 
Competentiemanagement kun je in de fasen van het rode INK-boek indelen. De 
domeincompetenties zijn opnieuw ontwikkeld en staan op de website van de HBO-raad. 
In de ontwikkeling hiervan zijn fasen van het rode boek opgenomen. Implementatie heeft 
een ontwikkelingstraject. Een handvat hierbij is het INK-model. Ik heb geen inzicht of ik de 
middelen krijg. Er is wel een scholingsbudget, dit is gericht op de competenties. Ik ben op 
coaching uitgekomen, er wordt wel iets mee gedaan. We hebben nog geen evaluatie van 
het implementatieproces gehad. Het INK-model is een zelfevaluatie.  
 
Fragment 14 ontwikkelen van medewerkers, mogelijkheden om je te ontwikkelen 
Een handvat hierbij is het INK-model. Ik heb geen inzicht of ik de middelen krijg. Er is wel 
een scholingsbudget, dit is gericht op de competenties.  
Ik ben op coaching uitgekomen, er wordt wel iets mee gedaan. We hebben nog geen 
evaluatie van het implementatieproces gehad. Het INK-model is een zelfevaluatie. 
 
Competentiemanagement 
‘De vacaturetekst als critical control point’ 
 - 137 - 
Bijlage 6: Codeerschema interviews 
 





































- Structuur School 



















- Bovenaan CVB, 
daaronder 10 schools en 
diensten  
- Binnen schools zijn 
HSHD formeel geen 
laag, informeel wel, 
omdat HSHD’s taken van 
directeur overnemen 
- Elke school/ dienst heeft 
directeur met daaronder 
HSHD’s en daaronder 
RVT’s. Soms zit er nog 
een manager tussen 
HSHD’s en directeur  
- CVB bestaat uit twee 
leden van VU en drie van 
Windesheim. 
- MT bestaat uit 2 leden 
CVB met drie andere 
leden van Windesheim 
- Alle instellingen zitten 
qua hiërarchie op zelfde 
niveau 
- De CmR speelt een 
belangrijke rol bij 
besluitvorming 
 
- Voor 1999; 1 directeur en 
van elke opl. een 
hogeschooldocent 
- Tussen 1999 en nu: 
Directeur, 2 HSD en 
Iemand uit top, daarvoor 
2 teams: Dir., 2 hsd en 
dir., 5 hsd. 
- Nu: Zelfde MT structuur 
voor 1999 en resultaat 
verantwoordelijke teams 
 
- Voorstel  moet goed 
onderbouwd zijn, om een 
go op je beleid te krijgen  
- Beleid wordt eerst 
getoetst, voordat het 
wordt doorgevoerd 
- Grote veranderingen 
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- Instituut bestaat uit 
afdelingen met 20 tot 40 
personen 
- Flexibel 
- In de top meer 
stroperigheid 








zelfsturende teams met 
docenten 
 





























































- Medewerkers nemen 
deel aan werkgroepen  
- Tijd en energie gestoken 
in Communicatie  
- Competenties zijn door 
groep opgesteld en je 
moest elkaar scoren 
hierop 
- CM is opgelegd 
- LGDE moeten CM 
positief brengen, en veel 
informatie  doorgeven 
- Veel inspraak 
medewerkers, wordt naar 
medewerkers geluisterd 
- Er zijn vaak open 
concepten en iedereen 
kan daar mening over 
geven 
- CM niet topdown 
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- Medewerkers vinden het 
leuk en lgde wel moeilijk 
- Duidelijke visie uitdragen, 
hard spelen en sancties 
aan verbinden 
- Kleine groep 
geïnteresseerden kan 
namens grote groepen 
meedenken 
- Er is een 
instemmingbevoegdheid, 
informatie, en 
adviesrecht voor de 
medewerkers 
- Er is wel openheid, maar 
alleen mondeling 
- Eigenbelang raken dmv 
beloning en sancties 
- Mensen hebben eigen 
verantwoordelijkheid bij 
het ontdekken van CM, 
dat is nieuw bij de NHL. 
- Opgelegd door 
management 
- Vertalen van beleid naar 
medewerkerniveau 
- Pas als men 
geconfronteerd wordt, 
dan willen ze er wat voor 
doen  
- Mensen kunnen 
optioneel meedenken 
over CM 




- Moet wel in profiel 
passen, verder geen last 
van CM. Geen interesse 
hiervoor. 
- Men kijkt er even naar 
om en gaat door met  
eigen werk 
- Weinig interesse, dus 
stemmen geen optie 
- CM is niet nodig volgens 
beleving, mensen willen 
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niet in kader van 
Competenties 
- Mensen denken niet in 
termen van CM. Het is 
niet veel veranderd. 
 
- Dit verschilt wel per 
niveau van de 
medewerker, sommige 
hebben moeite met 
begrijpen CM 
- Ouderen hebben soms 
meer weerstand, ze zijn 
meer gesteld op eigen 
ontwikkeling, hoeven 
geen mensen mee te 
kjijken 
- Sommige zijn te druk om 
zich te oriënteren op 
verandering 
- Belangrijk bij verandering 
is om veel met elkaar in 
dialoog te gaan  
- Nieuw mensen vinden 
het goed, nieuwe baan 
en daar ontwikkelen, 
mensen die er langer 
werken hebben er meer 
moeite mee 
- Oudere docenten vinden 
het niet nodig om nog 
kennis te maken met cm 
- Sommige medewerkers 
hebben meer weerstand, 
omdat cm nadelige 
gevolgen kan hebben 













































5.9, 5.13,  




















- Wel of niet toekennen 
van periodieken.  
- Blijft hetzelfde 
- Periodieken worden niet 
automatisch meer 
toegekend, je moet ze 
verdienen 
 
- Per afdeling 
competentiesets 
opgesteld 
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- Door sleutelen aan 
competenties, beste 
talent bij iedereen naar 
boven krijgen 
- Implementatieproces 
begon met opstellen 
Competentieprofielen 
van functionarissen ism 
Hay, daarna uitgerold 
over organisatie. Beperkt 
per functie 
- Er wordt gekeken naar 
welke competenties in 
een team zitten en hier 
worden vacatures op 
afgestemd 
- Competenties voor 
studenten stuk concreter 
- Er zijn geen eenduidige 
termen, maar er is geen 
totaalvisie binnen de 
organisatie 
- Nog geen oplopende 
moeilijksheidgraad 
- Sleutelen aan 
competenties die nog 
niet zo goed beheerst 
worden 
- Wordt nu op beoordeeld, 
dat was vroeger niet 
- Ontwikkeling van 
competenties is nog niet 
aan de orde bij 
beginnende docenten.  
- Men moet in 
competenties gaan 
denken  
- Er wordt nu gesproken 
over competenties, 
vroeger was dit 
eindtermen 
- Worden opgesteld op 
basis van wat docenten 
doen 
- Sommige docenten 
vinden de competentie 
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een leraar passen  
- Nog geen PDCA-cyclus 
bij ontwikkelen van 
competenties, misschien 
doordat implementatie 
nog niet klaar is. 
- Nog geen sturing bij het 
kijken naar 




- Beheersingsniveau per 
type docent nog niet 
beschreven 
- Incidenteel op 
aangesproken, bijv. bij 
plangesprekken 
- Door gezamenlijke taal 
komt er een 
gelijkgerichtheid tussen 
lgde en docenten en 
docenten en studenten 
- Definities staan op 
papier, maar zijn nog niet 
bekend bij alle docenten. 
- Domeincompetenties zijn 
te vinden op internet 
 
 
- P&O is controleur en 
uitvoerder 
- Het MT en de lgden 
hadden een trekkersrol 
- P&O is uitvoerder en 
CvB is verantwoordelijk 
- Opgestart vanuit P&O 
- CVB heeft besluit 
genomen en is 
verantwoordelijk, met 
instemming van CmR 
- Leider van projectgroep 
was iemand van P&O 
- Er was een goed 
projectleider, die goed 
met budgetten om kon 
gaan 
- Top is 
eindverantwoordelijke 
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maar besluitvorming niet 
duidelijk 
- CvB draagt 
veranwoordelijkheid van 
het project en controleert 
- Top neemt besluit en 
bespreekt dit met 
verschillende lagen en 
dan moet P&O met lgde 
het uitvoeren 
- CvB is opdrachtgever en 
P&O monitoort 





- Windesheim Organisatie 
Ontwikkelings Plan  
- Projecttheorie gevolgd, 
verlengde 
voorbereidingsfase, veel 
geld en energie 
ingestoken 
- Er was een stappenplan 
- Stappenplan 
organisatorisch verlopen, 
niks van gemerkt 
- Implementatieproces in 
het  onderwijs 
moeizamer verlopen, 
daar was wel al  een 
planningsformulier 
- Apart budget vrijgemaakt 
voor CM 
- Redelijk diffuus, kwam 
alleen informatie naar 
beneden als je erom 
vraagt 
- Combinatie topdown en 
bottom up,  methode van 
Mulder.  
- Sturing vanuit staf is te 
groot, hierdoor worden 
vrijheden van lgde en 
medewerkers beperkt 
- Beleidstukken CM zijn 
per instituut opgesteld, er 
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- Van de PDCA cyclus 





lgde door HAY 
- Werken met CM heeft 
iedereen gehad 
- Training door P&O 
STAR-methode voor lgde





- Alle werknemers 
trainingen over CM 
gehad  
- STAR methodiek 
- Opstellen van Smart 
leerdoelen 
- Trainingen voor lgde zijn 
nog niet goed genoeg. 
- Instituutsdag en een 




- Geen goede 
beoordelingstraining, 
maar volgens P&O wel 
- Management heeft 
training gehad om in 
competenties te denken 
- Lgde trainingen en 






rollen, wordt vervolgd in 
workshops en trainingen. 
Dit wordt gelinkt aan CM 
 
- Verticaal dmv de  
competentieprofielen  
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- In 1995/1996 is het 
implementatieproces 
gestart 
- Verticaal per 1 augustus 
2006 afgerond 
- Door middel van verticale 
afstemming het beleid op 
elkaar afstemmen 
- Het horizontale leeft niet 
echt, maar het staat wel 
op papier 
- Binnen de NHL wordt nu 
een begin gemaakt met 
hor. implementatie 
 
- Al werkende aangepakt, 
hierdoor komen 
competenties vanzelf aan 
bod 
- Alles gaat op z’n eigen 
tempo, als maar het 
gewenste wordt bereikt 
- Kweken consensus 
 
- Stuurgroep met mensen 
van P&O en extern 
bureau 
- Stuurgroep alleen 
hogeschoolbreed 
- De groep bestond uit 
directeuren, leden van 
P&O, docenten en 
mensen van extern 
bureau 
 
- Niet van tevoren 
opgesteld 
- Controller heeft globaal 
gekeken naar kosten en 
tijd dat het gaat duren 
 
- Bij beleid altijd 
terugkoppeling naar 
doelen 
- In praktijk wordt het 
tactischer neergezet 
- Strategische plan sluit 
niet aan bij missie en 
visie 
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- Van boven naar beneden
- Organische lijnen worden 
nagestreefd  
- De organisatie is nog te 
veel hiërarchisch, 
hierdoor nog geen korte 
lijnen 
- Hoe verder je in de lijn 
zit, hoe minder je het 
meekrijgt. 
- Communicatie komt vaak 
op vraag naar beneden 
- CvB neemt besluit en 
communiceert deze naar 
beneden. Geen lange 
lijnen, maar wel lang over 
besluit gedaan 
- Communicatie 
onduidelijk door vele 
lagen, dus lange lijnen 
en stroperigheid 
- Er is zijn veel eilanden 
met zelfsturende teams 
- Door de stroperigheid, 
worden gevolgen van 
beleid niet inzichtelijk, 
geen check act zichtbaar 
- OR leden worden beter 
geïnformeerd dan andere 
medewerkers 
- Management en 
medewerkers groeien uit 
elkaar door slecht 
communicatie en 
onbegrip 




- Veel overleg in TOP 
- Geen korte lijnen, maar 
wordt wel nagestreefd 
- Er is een lijnstructuur met 
directe Lgden, de lijnen 
zijn lang 
- In mijn positie korte lijnen 
naar CvB, deze zijn wel 
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- Voldoende gecom. Over 
CM  
- Goed gecommuniceerd 




- Bijeenkomsten over 
implementatie CM,  
- Centrale communicatie 
CM 
- Normaal gesproken via 
directeuren afdeling 
 
- Moeilijk te organiseren.  
- Infodagen voor hele 
organisatie, maar gaat 
niet echt leven 
- Uit Kloa-Scan  blijkt dat 
communicatie het 
grootste probleem, 
iedereen moet de 
essentie te weten komen 
- Management informeert 
deelraad en vraagt om 
mening, OR krijgt 
hierdoor meer mee 
- Er is te weinig 
communicatie 
- Bij een 
medewerkerbijeenkomst 
kreeg je informatie 
pakket 
- Je moet eigen vorm 
zoeken van CM, niet te 
weinig communicatie 
- Met Or wordt wel 
gecommuniceerd,  
- De communicatie als 
onderdeel van cm is 
uitgewerkt 
- De nog te nemen 




- Documenten en mailtjes 
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- Communicatie CM moet 
gerichter worden en 
duidelijker, bijvoorbeeld 
door studiedagen 
- Wordt slecht 
gecommuniceerd over 
CM,  
- Is niet goed over CM, er 
is een politieke cultuur. 
Dit is wel nodig, omdat 
CM nog al wat 
consequenties heeft 
- Door politieke cultuur is 
CM niet cyclisch gemaakt
- Onpersoonlijke 
communicatie via mail, 
niet direct via Lgde 
 





- Bijeenkomsten en 
infodagen over CM 
- Medewerkerblad, hierin 
stukken over CM 
- Interne processen van 
afdelingen 
- Uitnodigingen voor 
trainingen CM 
- Mailtjes over CM 
- Notulen deelraad, maar 
deze worden niet veel 
gelezen 
- Nieuwbulletins 
- Trainingsdagen voor CM 
- Documenten over CM  
- Instituutsblad 
- Mappen en boeken over 
CM gekregen 
- Werkoverleg 1 keer in de 
veertien dagen, is niet 
gesproken over CM 
- Beoordelingsgesprekken 
- Nieuw gebouw is gericht 
op samenwerking en 
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- Gemeenschappe













competenties per niveau 
- Introductiepakket nieuwe 
werknemers 
- Door folders, is over 
nagedacht 
 
- Curriculum overleg 
voorzitters RVT’s, maar 
weinig communicatie 
naar teamleden  
(formeel) 
- Lijnen door iemand met 
taken in verschillende 
RVT’s. 
- Studiedagen werken met 
RVT’s  
- Ook in de wandelgangen 
communicatie tussen 
leden van verschillend 
RVT’s 
- Gebouw ingericht om 
communicatie binnen 




























































- Opstellen ontwikkeling en 
resultaatdoelstelling 
- Vb doelstelling afmaken 
opleiding  
- Resultaatdoelstellingen 
worden opgesteld met 
beheersing competentie 
en welke rol je kan 
spelen  
- Hier worden de 
resultaatdoelstellingen 
vastgesteld 
- Afspraken zijn nog niet 
goed, waardoor 
beoordeling niet soepel 
gaat 
- Hierbij moeten 
formulieren ingevuld 
worden.  
- Deze formulieren zijn 
uitgebreid en 
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- De eerste komen er aan 
 
- Bespreken van 
veranderingen in functie 
- Veel gesprekken met m’n 
directeur 
- Is tweerichting verkeer 
 
- Functioneren en evt 
dingen bijstellen 
- Aan de hand hiervan 
beoordeling, door 
periodiekentoekenning 
- Primair gekeken naar 
scores op afspraken  
- Hier wordt beoordeeld 
- Loopt lgde nog 
tegenaan, meer training 
nodig, en afspraken 
moeten nog beter 
- Moet ook een samenspel 
tussen medewerker en 
Lgde zijn 
- Beide partijen moeten dit 
gesprek goed 
voorbereiden 
- Maar twee gehad in 20 
jaar hiervoor, dit 
veranderd met CM 
- De eerste komen eraan 
 
- Beoordeling 
- Voert alle gesprekken 
- Beoordeeld, mbv 
projectevaluatiegespr. en 
gespr.cylus. 
- Gesprek en 
beoordelingstrainingen 
voor lgde 
- Kan gebruik maken 
speciale formulieren voor 
gesprekcyclus. 
- Cyclus is net van start 
gegaan 
- Trainingen afspraken 
maken en beoordeling, 
maar in de praktijk is het 
toch iets anders 
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- Spanningsveld tussen 
beoordelen en coachen 
- Delegeert veel 


































































- Veel Ad hoc werk 
- Ad hoc werk brengt 
spanning met zich mee 
- Er is een ad hoc cultuur 
met weinig diepgaande 
dialogen 




- Collega’s geven 
feedback aan lgde over 
functioneren 
- Iedereen moet hun 
woordje kunnen doen 
- Er wordt rekening 
gehouden met 
kennisongelijkheid 
- Lgde voert 
slechtnieuwsgesprekken.
- Lgde stuurt dit aan, door 
taken buiten teamproces 
- Feedback  op 
Ontwikkelingdoelstelling 
vragen tijdens projecten 
- Er worden vrij hoge eisen 
aan elkaar gesteld 
- Iedereen krijg de ruimte 
om iets te doen 
- Alles is bespreekbaar 
- De sfeer is informeel 
- Behoorlijke vrijheid om te 
handelen 
- Je hebt veel vrijheid, om 
eigen ding te doen 
 
- Er wordt gekeken naar 
positieve dingen 
- Er is ruimte om jezelf te 
ontwikkelen en je eigen 
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- Grote zelfstandigheid 
 
- Afhankelijk van Lgde 
- Verschilt per afdeling, er 
is ruimte voor een eigen 
cultuur 
- Kan verschillen per 
domein 
- Afhankelijk van lgde 




laag in organisatie 
 
- Windesheimbreed werkt 
aan resultaatgerichtheid 
- Er heerst een 
samenwerkingssfeer. 
- Cultuur wordt een 
praatcultuur, waardoor 
men dingen aan kan zien 
komen.  
- Er is een professionele 
cultuur. 
- Er is geen 
afrekencultuur, maar 
mensen worden wel op 
fouten gewezen 
- Uit test kwam dat er een 
familiecultuur heerst. 
- Er wordt meer 
resultaatgerichtheid, 
ondernemersschap en 
flexibiliteit  nagestreefd in 
het werk 
- Als je je best doet op je 
competenties dan is het 
oké  
- Er is nog meer 
familiecultuur, maar het 
moet een 
aanspreekcultuur 
worden, waar men 
terugkoppeling krijgt als 
men iets fout doet 
- De cultuur verandert en 
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- Politieke cultuur 
- Over het algemeen 
informeel, maar formeel 
als het over afspraken 
gaat 




- Er wordt gestreefd naar 
een verbetercultuur, 
maar zover is het nog 
niet 
 
- Wordt gekozen bij NHL, 
maar in strijdt met CM 
- Er moet naar een 
opdrachtstructuur 
gewerkt worden, omdat 
CM beter past in een 
opdrachtcultuur 
- Hierdoor worden 
medewerkers niet 
betrokken en worden 
oplossingen niet samen 


































































- Veel mogelijkheden om 
jezelf te ontplooien 
- stimulerende sfeer 
- Lgde heeft boekje met 
cursussen 
- Trainingen en cursussen 
kunnen mits deze 
aansluiten bij leerdoelen 
en 
organisatiecompetenties 
- Scholingsbudget per 
afdeling per jaar 
- Normprofiel voor 
controllers 
- Feedback vragen 
- Ruimte om te 
ontwikkelen 
- Soms dingen 
aangedragen, soms moet 
je zelf initiatief nemen 
- Scholing is deel van 
werk, minimaal 80 uur 
scholing per jaar 
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- Genoeg faciliteiten om te 
ontwikkelen 
- 10% scholingstijd is 
vastgesteld in 
docentwerkplan 
- Men krijgt PDA-cursus 
- Genoeg ruimte en 
faciliteiten worden 
gegeven om te 
ontwikkelen om 6 
basiscompetenties van 
docenten eerste 3 jaar  
- Ontwikkelingen om 
doelstellingen te halen 
wordt wel gefaciliteerd 
maar niet gestuurd 
 
- Tijdens gespr. Aangeven 
welke competenties te 
ontwikkelen 
- Uit competentiehandboek 
eigen ontw. Comp. 
Kiezen 
- Kan gehaald worden uit 
competentieprofiel 
- Hier word je op 
beoordeeld 
- Met uitgewerkte niveaus 
van competentie in 
profiel kunnen deze 
bepaald worden 
- Eerste drie jaar moet je 6 
docentcompetenties 
halen, op basis van 
tijdelijke aanstelling 
- Docenten richten zich op 
docentcompetenties, 
afspraken hierover in 
plangesprekken gemaakt
 
- Mensen moeten zich 
ontwikkelen op bepaalde 
competenties, en worden 
hier op beoordeeld 
 
- Je bent zelf 
verantwoordelijk voor 
ontwikkeling 
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- Trainingsdagen voor 
team om samenwerking 
te verbeteren 
- TOP is door heidagen 
voor elk RVT opgesteld 
- In standhouden TOP 
door evalueren en 
bijstellen 
 
- Komen nieuwe acties uit 
voort 
- Resultaat/werk afspraken
- Competenties waar je 
aan gaat werken 
(gedragscomponent) 
- Iedereen heeft POP, ook 
teamleiders en managers
- Hierin komen 
loopbaanontwikkeling/ 
competentie op langere 
termijn, hier wordt je niet 
op beoordeeld 
 
- Externen ingehuurd bij 
coaching op het 
vakgebied society 
- Een interne (7 sessies) of 































































- Generieke opbouw, nog 
niet uitgewerkt op 
individueel niveau 
- Organisatie, afdeling, en 
teambrede competentie 
vastgelegd in TOP en 
POP 
- 10 competenties met 
gradaties, waardoor er 
niveaus per functie 
ontstaan 
- Missie en visie komen 
niet nadrukkelijk terug 
- Organisatie (bepaald), 
afdeling, en teambrede 
competentie zijn vrije 
keuze, ongeveer 5 
kerncompetenties 
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- Team/ functie- 


















nog niet op individueel 
niveau 
- Basiscompetenties en 
kerncompetenties zijn 
twee jaar geleden 
centraal vastgesteld 
- Missie en visie sluiten 
hierbij aan 
- Het zou handig zijn als er 





- Missie, visie en 
strategische doelen in 
vastgelegd 
- 2 kerncomp. : 
resultaatgerichtheid en 
teamsamenwerking 
- Vastgelegd in OOP 
 
- 2 tot 3 competenties 
organisatiebrede 
competentie 
- Vastgelegd in TOP 
- 2 kerncompetenties bij 
de twee organisatiebrede 
kerncomp. 
- Zijn er nog niet 
 
- 4 kerncompetenties 
- Wordt vastgelegd in TOP 
en POP 
- Hier kan gekozen waar 
nadruk komt 
 




plan wordt aangepast 
wordt gekeken wat dit 
betekent  dit voor 
bestaande profielen, dit 
duurt nog lang 
- Als missie en visie 
veranderen 
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profielen van docenten 
- 10 is eigenlijk teveel en 
er wordt gekeken of er 
geclusterd kan worden 
per thema. 
- Medewerkers moeten 
zich richten op aantal 



























































- Tijd ontbreekt voor 
scholing 
- Eigen plan voor 
takenpakket 
- Lgde stelt brede grenzen 
en geeft ze aan als ze 
bereikt worden 
- Zelf zoeken naar 
oplossing, door scholing 
en  trainingen 
- Mensen mogen fouten 
maken, maar moeten er 
wel wat van leren 
- Ik merk niet zo veel van 
grenzen 
- Ik ben voor een deel 
verantwoordelijk, ik moet 
de visie van de 
organisatie ook uitdragen
 
- Lgden zijn stimulerend 
- Lgde probeert haar 
medewerkerkers 
persoonlijk aandacht te 
geven, dat werkt 
stimulerend 
- Eigen iniatief belonen 
 
- Ik kan overal om vragen 
 
- Lgde probeert zich 
coachend op te stellen 
- Er is met CM meer 
mangament development 
voor lgde 
- Coachen en aandacht 
geven aan werknemers 
kan ook meer 
- Coaching besteed ik uit 
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coachen met dubbele pet
- De houding van de lgde 
moet open en coachend 
zijn 
 
- Werkafspraken komen 
voor ontwikkeling 
- Het gaat om resultaten, 
niet om de rompslomp er 
omheen 
- Ik werk vanuit het 





- Hangt af van 
werknemers’ 
zelfstandigheid 
- Dit sluit aan bij de 
resultaatgerichtheid en 
competentieontwikkeling 
- een goede balans tussen 
deze twee 
- Lgde informeert waarover 
wordt gesproken in 
teams 
- Lgde moeten streng 

































































- Van elke functie is ook 
aangegeven welk niveau 
je minimaal moet hebben
- Andere mensen worden 
ook in de beoordeling 
betrokken 
- Er is normprofiel voor 
controllers, hierin 
uitgewerkt welk niveau 
controller p comp. Moet 
halen en bij beoordeling 
hierop gescoord 
- Weerstand op dit gebied 
- Beoordeling door 2 
collega’s, lgde en jezelf 
- 360 graden feedback 
beoordeling 
- Tegen beoordeling kan 
men in beroep gaan 
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dat je je 
ontwikkelingsdoelstelling
en hebt gehaald zelf 
aandragen 
- 360 graden feedback kan 
ingezet worden om juiste 
beheersing van 
competentie te bepalen 
- Als je niet neutraal kan 
zijn, moet je externen 
vragen 
- Je bent coach en 
beoordelaar, dit geeft 
soms spanningsveld 
- Beoordeeld over 
competenties,  P&O 
heeft hier een plan van 
aanpak over geschreven, 
dit is een soort regeling 
voor lgde 
- Zichtbaar gedrag wordt 
besproken, strategische 
niveau bepaald 
- Beoordeling intern 
besproken bij 
uitzonderingsgevallen 
- Tegen beoordeling kan je 
in beroep gaan 
- Hier zijn nog twijfels 
over, daarom verplicht 
360 graden feedback 
invullen, 1 keer per 3 jaar
- Beoordeeld aan de hand 
van meningen van 
studenten en door 




- Op managementniveau 
een eigen meetlat per 
afdeling, kan variëren 
binnen Windesheim 
- Ze hebben alleen 
richtlijnen meegekregen 
- Wanneer periodieken 
worden toegekend is niet 
echt duidelijk, hangt van 
lgde af 
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- Slecht als: geen goede      
verklaring voor niet halen 
doelen en geen bijdrage 
teamproces 
- Goed als:Bijdrage aan 
zowel teamproces en 
eigen doelen gehaald 
- Uitstekend: Als er goede 
bijdrage aan teamproces 
en eigen doelen goed 
gehaald 






k staan verschillende 
niveaus per competentie 
en er zijn richtlijnen van 
gedragsindicatoren 
- Harde Criteria ontbreken 
nog 
- Beoordelen moet meer 
op gevoel 
- Beoordelingskader 
ontbreekt nog, om het 
goed te doen kost het 
teveel tijd mede hierdoor 
- Er is nu overleg om 
criteria eenduidig te 
maken 
 
- Het belang van POP is 
vergroot 
- M.b.h van resultaten uit 
gesprekscyclus door lgde 
en MT gedaan 
- Bij negatieve 
beoordeling, ga je op 
zoek naar oorzaken en 
mensen die tegendeel 
beweren 
- Bij slecht 0 periodiek 
- Bij goed 1 periodiek 
- Bij uitstekend 2 
periodieken 
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- Geen automatische 
toekenning meer, je moet 
periodieken verdienen 
- Aan de hand van 
beoordelingsgesprekken 
- Eerst oefening, mensen 
die in maximale schaal 




- 360 graden feedbackinstr
 
- Er komen nu bijna alleen 
maar A docenten binnen.
- Vroeger docent A 
ingenieur (ing) en docent 
B IR Nu zijn competentie 
criteria \ 
- Extern bureau 
ingeschakeld voor 
helpen bij solliciteren 
naar B docent functie 
- Behoud van salaris 
- Als men B docent 
competenties niet waar 
kunnen maken, krijgt 
men minder periodieken 






























































met boek en tas met 
informatie 
- Pentascope heeft 
geholpen bij organiseren 
en leiden teamdagen 
- Pilot CM samen met Hay 
- Hay heeft 
competentieprofielen 
opgesteld (bottom up) 
- Training lgde door HAY/ 
- Bij coachingsbank voor 
lgde kunnen externe 
coaches worden 
ingehuurd 
- Beoordeling A en B 
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plangesprekken, dit is 
niet standaard zo 
- Opstellen competenties 
door GITP 
- Trainingen CM door 
Metrium 





- Teams hebben alleen 
interne begeleiding 
gehad  
- Bij coachingsbank voor 
lgde kunnen interne 
coaches worden 
ingehuurd 
- Externe begeleiding bij 







































- Loop voor tov CHW door 
samenwerking met 
Saxion hoogeschool 
































- Competenties komen 
terug in teksten 
- Als een functie een 
competentieprofiel heeft, 
dan komt dit in 
vacatureteksten terug, 
controle P&O 
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- Tussen de 
personeelsadvertentie en 
het competentieprofiel zit 
verschil 
- Gemeenschappelijke taal
- Bij sollicitatiegesprekken 
wordt STAR-methode 
gebruikt 
- Over het algemeen 
komen de voor de functie 
belangrijkste 
competenties terug in de 
vacature, soms worden 
alle competenties uit het 
profiel benoemd 
- Competentieprofielen 
worden niet bijgehouden 




- In vacatures zitten alle 
competenties uit de 
PDA-cursus 
- Competentieprofielen 




- Competentie geven 
richting bij sollicitaties, 





- POP, aan welke 
competentie ga je 
werken 
- Wordt een evaluatie van 
CM in meegenomen 
- Hier worden 
onderhoudsacties 
aangedaan 
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van personeel in de 
gaten houden tijdens 
deze cyclus 
 
- CM is een meerwaarde 
door gesprekken, zoals 
W&S gesprek en 
waarderingsgesprek 
- In praktijk 
competentieprofielen 
opgesteld door 
medewerkers en niet top 
down 
- Medewerkers vinden CM 
wel interessant en lgde 
moeilijk om met 
competenties te werken. 
- Nog niet geweest, wel 
Kloa Scan 
- Geld en energie 
renderen 
- Nog weinig negatieve 
geluiden gehoord 
- Volgende keer meteen 
RVT’s integreren 
- Organisatie denkt nog 
niet volledig in 
competenties 
- Er ontstaan nog te veel 
bureauproducten; er 
wordt te weinig gekeken 
naar de ontwikkelingen in 
samenleving 
- Wordt nog te weinig 
gebruik gemaakt van de 
kwaliteiten van de 
mensen 
- Weinig evaluatie en 
competenties worden 
nog te weinig 
onderhouden 
- Wordt ondertussen wel 
gedaan, maar nog geen 
structurele 
terupkoppeling 
- Nog niet geweest 
- Onvoldoende gebruik 
van het geheel van CM 
- Geen evaluatie, maar 
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- Spanningsveld tussen 
wat je moet beoordelen, 
competentieprofiel of 
resultaatafspraken 
- Er moet nog veel 
gebeuren eer CM is 
ingekaderd in de 
organisatie 
- Management heeft CM 
nu door, maar 
medewerkers nog niet 
- Medewerkers moeten 
link leggen tussen 
competentiegericht 
onderwijs en CM, dit 
wordt gedaan studiedag 
- Beleid is er, maar moet 
nog uitgevoerd worden 
- Door CM wordt alles 
duidelijker en meer 
confronterend 
- Er ontstaat 
gemeenschappelijke taal 
over de competenties 
 
- Het begint weg te ebben 
en er zijn veel nieuwe 
leidinggevenden, 
hierdoor weer nieuwe 
impuls aan CM 
- Herintroductiedag 
organisatiebreed 
- FUON onderzoek om 
competentieprofiel aan te 
passen waar nodig 
- Lean en mean gebouw, 
hier worden functies 
beperkt door 
functiegroepen, dit 
veranderd telkens door 
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Bijlage 7: Definities van de kernlabels 
 
Kernlabel Definitie 
Organisatiestructuur Zowel organisatiebreed als op faculteitsniveau zijn er een 
aantal lagen te benoemen. Deze lagen variëren van het 
College van Bestuur tot en met het uitvoerende personeel. De 
besluitvorming bij grote veranderingen loopt top down, waarbij 
het beleid eerst getoetst wordt, voordat het daadwerkelijk wordt 
doorgevoerd. 
 
Draagvlak Het deel van de medewerkers binnen een organisatie dat een 
verandering ondersteunt. De grootte van het draagvlak hangt 
af van de manier waarop mensen worden betrokken bij 
veranderingen binnen de organisatie, hoe een verandering 
intern wordt gecommuniceerd en de prioriteit die men stelt aan 
de verandering. 
 
Implementatie CM Door middel van het ontwikkelen en uitvoeren van een 
stappenplan, het aanstellen van een projectbegeleider en een 
stuurgroep en door sleutelpersonen relevante trainingen te 
laten volgen, competentiemanagement horizontaal en verticaal 
binnen de organisatie invoeren. Bij het opstellen en uitvoeren 
van het stappenplan dient rekening te worden gehouden met 
de strategische doelen van de organisatie. 
 
Competentiemanagement is “het verticaal en horizontaal 
afstemmen van competenties en talenten op alle niveaus in de 
organisatie. Die afstemming vindt plaats door het toepassen 
van met elkaar samenhangende personeelsinstrumenten die 
het verwerven, benutten, ontwikkelen en onderhouden van die 
competenties en talenten bevorderen. De afstemming heeft als 
doel de strategie van de organisatie te realiseren.”28 Verticale 
afstemming wil zeggen dat kerncompetenties in 
competentieprofielen worden vertaald. Daarnaast worden de 
resultaatgebieden trapsgewijs, per afdeling of groep of per 
individuele medewerker, van de organisatiedoelstellingen 
afgeleid.”29 “Horizontale afstemming wordt gerealiseerd door 
het toepassen van met elkaar samenhangende 
personeelsinstrumenten, die het verwerven, benutten, 
ontwikkelen en onderhouden van de competenties en talenten 
bevorderen.”30  
 
                                            
28 Van der Meer en Visser (2003) p. 19 
29 Van der Meer en Visser (2003), p. 46 
30 Van der Meer en Visser (2003), p. 57 
Competentiemanagement 
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Communicatie Voor het overbrengen van een boodschap in de organisatie 
worden korte, organische lijnen nagestreefd. Er wordt hierbij 
gebruik gemaakt van verschillende communicatiemedia, zoals 
bijvoorbeeld internet, werkoverleg of het medewerkerblad, 
waarmee op organisatieniveau en afdelings-/ teamniveau 
wordt gecommuniceerd. Voor de communicatie omtrent 
competentiemanagement is een gemeenschappelijke taal 
ontwikkeld door het opstellen van gezamenlijke definities 
omtrent dit thema.  
 
 
Gesprekscyclus De gesprekscyclus bestaat uit een inzetgesprek, een 
voortgangsgesprek en een waarderingsgesprek. In het 
inzetgesprek worden ontwikkeling- en resultaatdoelstellingen 
gesteld, welke in het voortgangsgesprek worden geëvalueerd 
en tijdens het waarderingsgesprek wordt de medewerker 
beoordeeld. De leidinggevende voert al deze gesprekken in 
principe met de medewerkers. In geval van een lastig gesprek 
wordt de ondersteuning van P&O ingezet. Spanningsveld voor 
de leidinggevende zit tussen de rol van coach en beoordelaar. 
 
Organisatiecultuur De cultuur binnen zowel de NHL als de CHW kenmerkt zich 
door flexibiliteit, openheid, respect en vertrouwen bij de 
medewerkers. Ook wordt veel waarde gehecht aan 
zelfstandigheid van de individuele medewerker, wat zich uit in 
het zo laag mogelijk in de organisatie neerleggen van 
verantwoordelijkheden. Over het algemeen heerst er een 
stimulerende sfeer. Binnen de organisaties is wel sprake van 
cultuurdifferentiatie, van grote invloed hierop is de stijl van 
leidinggeven. Zowel binnen de NHL als de CHW wordt gezocht 
naar een balans tussen een familie- en aanspreekcultuur. Voor 
de NHL geldt, dat er sprake is van een politieke cultuur, wat 




Tijdens de gesprekscyclus worden ontwikkelingsafspraken 
gemaakt en vastgelegd in het POP. Voor het bereiken van 
deze ontwikkelingsdoelstellingen krijgen medewerkers veel 
mogelijkheden om zichzelf te ontwikkelen. Sterker nog, er 
wordt van individuele medewerkers verwacht dat zij hierin zelf 
hun verantwoordelijkheden op zich nemen. Hierop worden zij 
beoordeeld. Binnen de CHW is men tevens actief bezig met 
teamontwikkeling.  
 
Competentieprofiel Bestaat bij de CHW uit organisatiebrede competenties, 
afdelingsbrede competenties, team/ functiegerichte 
competenties. De NHL heeft naast organisatiecompetenties 
een docentprofiel, welke bestaat uit 10 competenties. De 
profielen worden, indien nodig, aangepast. 
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Stijl van 
leidinggeven 
Binnen beide organisaties kenmerkt de stijl van leidinggeven 
zich, door het stimuleren en coachen van medewerkers en 
door resultaatgerichtheid. Leidinggevenden zoeken naar een 
balans tussen sturing en ontplooiingsruimte. Bij de CHW 
kenmerkt de stijl van leidinggeven zich daarnaast nog, doordat 
van de medewerkers meer zelfsturing wordt verwacht en 
behoeftes beter worden gefaciliteerd. 
 
Beoordeling Het vaststellen of de resultaat- en ontwikkelingsafspraken met 
de individuele medewerker behaald zijn. De bedoeling is om dit 
vaststellen zo objectief mogelijk te doen, bijvoorbeeld door het 
inzetten van een 360 graden feedback ict-instrument. De 
beoordelingscriteria kunnen concreter worden gemaakt. Op 





Begeleiding door experts op het gebied van 
competentiemanagement. Hierbij kan het gaan op begeleiding 





Het vernieuwen van onderwijs. Bij het implementeren bij het 
competentiemanagement bij onderwijsinstellingen past een 




Interventies om competentiemanagement in stand te houden. 
Interventies kunnen zijn: het evalueren van 
competentiemanagement, controleren of de juiste 
competenties wel in vacatureteksten zijn opgenomen, het 
onderhouden van de personeelsevaluatiecyclus en het inzetten 
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Bijlage 8: Descriptive Statistics. 
 
Nr.   N Mean 
Std. 
Dev. 
1 Organische structuur 13 2,08 0,49
2 Afwezigheid kenmerken klassieke cultuur 16 2,44 0,81
3 Ervaring van het werk door medewerkers 13 2,08 0,64
4 Bij invoering CM nadruk op gezamenlijke belangen en samenwerking 7 2,29 0,49
5 Beperkte competitie en gerichtheid op afdelingsbelangen & behoud 9 3,00 0,50
6 Cultuur gericht op persoonlijke ontplooiing 16 2,25 0,58
7 CM vergt nieuwe manier van werken, vergt vertrouwen 10 2,70 0,48
8 Open en veilig klimaat 9 2,56 0,53
9 Coachende houding van leidinggevenden 15 2,20 0,77
10 Houding van de begeleider 10 2,20 0,79
11 Formuleren strategische doelstellingen 12 2,50 0,52
12 Doelen personeelsbeleid en cm 12 2,50 0,67
13 Duidelijke strategie en doelstellingen mbt cm 13 2,69 0,85
14 Management initiator & eindverantwoordelijke 12 2,00 0,74
15 Draagvlak & commitment bij de top van de organisatie 9 2,11 0,60
16 Hoogwaardige stuurgroep 9 2,67 0,87
17 Aangewezen projectbegeleider(s) 6 3,00 1,26
18 De PB heeft goede kennis van CM 4 2,25 0,50
19 De PB maakt juiste keuzes 4 2,25 0,50
20 De PB communiceert op alle niveaus 4 2,25 0,50
21 De PB kan interveniëren 2 2,50 0,71
22 De PB kan goed plannen en organiseren 4 2,25 0,50
23 De PB kan omgaan met weerstand 3 2,33 0,58
24 De PB heeft inlevingsvermogen 3 2,33 0,58
25 De PB beheer zijn vakgebied goed 4 2,25 0,50
26 Basiskeuzes als beslisdocument 5 2,60 0,89
27 Stappenplan 9 2,56 0,73
28 Projectplanning 6 2,67 0,82
29 Projectorganisatie 6 3,00 0,89
30 Uitbesteding activiteiten 4 2,50 0,58
31 Vooruit denken en doorzetten 3 2,67 0,58
32 Invoering cm is zorgvuldig aangepakt 9 2,56 0,88
33 Voldoende tijd voor de uitvoering van dit project 7 2,43 0,79
34 Timing en keuze van methoden 6 3,00 0,89
35 Evaluatie 7 2,86 0,90
36 Onderhouden van cm 8 2,38 0,74
37 Draagvlak en betrokkenheid 14 2,71 0,91
38 Middenkader is betrokken bij besluitvorming cm 9 2,67 0,71
39 Medewerkers zijn zoveel mogelijk betrokken bij cm 12 2,67 0,78
40 Medewerkers betrokken bij bepalen afdelings- en functiecomp 12 2,58 0,90
41 Medewerkers zijn betrokken bij de ontwikkeling van het instrumentarium 12 2,83 0,72
42 Grondige voorbereiding, voorlichting en concrete afspraken 14 2,79 0,80
43 Duidelijke verwachtingen 14 2,57 0,76
44 Goede communicatie over cm 11 2,64 0,81
45 Eenduidige communicatie over cm 12 2,50 0,80
46 
Duidelijk over de mogelijkheden van cm en wie welke 
verantwoordelijkheden heeft mbt cm 14 2,57 0,76
47 Gezamenlijke taal en begrippenkader 16 2,44 0,81
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48 Gemeenschappelijke taal bij begrippenkader 14 2,36 0,93
49 Optimale benutting interne communicatie 8 2,63 1,06
50 Communicatie met OR over cm 8 2,50 0,76
51 Communicatie bij interventies van cm 8 2,63 1,06
52 Verticale en horizontale integratie van cm 10 2,70 0,82
53 Allignment 12 2,50 0,80
54 Bij verandering wordt opnieuw gekeken naar allignment 9 2,67 0,87
55 Overzicht van competenties met voorbeeldgedrag 14 2,29 0,91
56 Kerncompetenties vanuit missie en visie 11 2,27 0,90
57 Vertaalslag kerncompetenties naar afd. comp, functiecomp. en ind. comp. 13 2,46 0,88
58 Competentieprofielen 14 2,57 0,76
59 Gedragsankers bij competenties 13 2,46 0,66
60 Competentieprofielen van individuele medewerkers zijn opgesteld 13 2,69 0,75
61 Ontwikkeling van competenties door gedegen HR-beleid 12 2,42 0,67
62 
Relevante personeelsinstrumenten en werkplan voor 
personeelsbeoordeling 12 2,25 0,75
63 
Objectiviteit in de vergelijking tussen gewenste en aanwezige kennis en  
vaardigheden 12 2,50 0,90
64 Prikkeling deelnemers 14 2,64 0,74
65 Link in competentieprofielen tussen compontw en prestman. 8 2,88 0,83
66 Competenties gebruikt voor beoordeling medewerkers 11 2,55 0,69
67 Opleiding beoordelaars 8 2,75 0,71
68 
Wanneer een medewerker aan zijn/ haar plafond zit, wordt dit in het POP  
verwoord 9 2,67 0,71
69 Compman is geïntegreerd in alle systematieken 8 2,63 0,92
70 Inspanningen cm vertaald naar personeelsinstrumenten 9 2,11 0,33
71 Balans 'human control' en talentontwikkeling 5 2,40 0,55
72 Tijd en ruimte voor de ontwikkeling van medewerkers 15 2,20 0,41
73 Volgen en evalueren van de medewerkers 11 2,55 0,69
74 Er zijn afspraken over ontwikkeling van competenties 11 2,27 0,79
75 POP wordt op een pragmatische en functionele manier gehanteerd 13 2,31 0,75
76 Eigen verantwoordelijkheid voor prestatie en ontwikkeling 11 1,91 0,54
77 Inschatting kosten en baten cm 5 3,00 0,71
78 ICT applicaties ter ondersteuning 10 2,40 0,70
79 CM is een hulpmiddel 11 2,27 0,47
80 Professionele ondersteuning bij invoering van cm 7 2,29 0,49
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Bijlage 9: Group Statistics (T-toets). 
 




1 Organische structuur NHL 2,00 0,58 0,22
    CHW 2,17 0,41 0,17
2 Afwezigheid kenmerken klassieke cultuur NHL 2,63 0,74 0,26
    CHW 2,25 0,89 0,31
3 Ervaring van het werk door medewerkers NHL 2,43 0,53 0,20
    CHW 1,67 0,52 0,21
4 
Bij invoering CM nadruk op gezamenlijke belangen en  
samenwerking NHL 2,40 0,55 0,24
    CHW 2,00 0,00 0,00
5 
Beperkte competitie en gerichtheid op afdelingsbelangen &  
behoud NHL 3,00 0,63 0,26
    CHW 3,00 0,00 0,00
6 Cultuur gericht op persoonlijke ontplooiing NHL 2,50 0,53 0,19
    CHW 2,00 0,53 0,19
7 CM vergt nieuwe manier van werken, vergt vertrouwen NHL 2,67 0,52 0,21
    CHW 2,75 0,50 0,25
8 Open en veilig klimaat NHL 2,80 0,45 0,20
    CHW 2,25 0,50 0,25
9 Coachende houding van leidinggevenden NHL 2,43 0,98 0,37
    CHW 2,00 0,53 0,19
10 Houding van de begeleider NHL 2,50 1,00 0,50
    CHW 2,00 0,63 0,26
11 Formuleren strategische doelstellingen NHL 2,57 0,53 0,20
    CHW 2,40 0,55 0,24
12 Doelen personeelsbeleid en cm NHL 2,71 0,76 0,29
    CHW 2,20 0,45 0,20
13 Duidelijke strategie en doelstellingen mbt cm NHL 3,00 0,82 0,31
    CHW 2,33 0,82 0,33
14 Management initiator & eindverantwoordelijke NHL 2,14 0,90 0,34
    CHW 1,80 0,45 0,20
15 Draagvlak & commitment bij de top van de organisatie NHL 2,25 0,50 0,25
    CHW 2,00 0,71 0,32
16 Hoogwaardige stuurgroep NHL 2,67 0,82 0,33
    CHW 2,67 1,15 0,67
17 Aangewezen projectbegeleider(s) NHL 3,00 1,00 0,58
    CHW 3,00 1,73 1,00
18 De PB heeft goede kennis van CM NHL 2,00 . . 
    CHW 2,33 0,58 0,33
19 De PB maakt juiste keuzes NHL 2,00 . . 
    CHW 2,33 0,58 0,33
20 De PB communiceert op alle niveaus NHL 2,00 . . 
    CHW 2,33 0,58 0,33
21 De PB kan interveniëren NHL . . . 
    CHW 2,50 0,71 0,50
22 De PB kan goed plannen en organiseren NHL 2,00 . . 
    CHW 2,33 0,58 0,33
23 De PB kan omgaan met weerstand NHL . . . 
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    CHW 2,33 0,58 0,33
24 De PB heeft inlevingsvermogen NHL . . . 
    CHW 2,33 0,58 0,33
25 De PB beheer zijn vakgebied goed NHL 2,00 . . 
    CHW 2,33 0,58 0,33
26 Basiskeuzes als beslisdocument NHL 3,00 1,41 1,00
    CHW 2,33 0,58 0,33
27 Stappenplan NHL 2,75 0,96 0,48
    CHW 2,40 0,55 0,24
28 Projectplanning NHL 4,00 . . 
    CHW 2,40 0,55 0,24
29 Projectorganisatie NHL 3,00 1,41 1,00
    CHW 3,00 0,82 0,41
30 Uitbesteding activiteiten NHL 3,00 . . 
    CHW 2,33 0,58 0,33
31 Vooruit denken en doorzetten NHL 2,00 . . 
    CHW 3,00 0,00 0,00
32 Invoering cm is zorgvuldig aangepakt NHL 3,00 1,15 0,58
    CHW 2,20 0,45 0,20
33 Voldoende tijd voor de uitvoering van dit project NHL 2,50 1,00 0,50
    CHW 2,33 0,58 0,33
34 Timing en keuze van methoden NHL 3,67 0,58 0,33
    CHW 2,33 0,58 0,33
35 Evaluatie NHL 3,00 1,00 0,58
    CHW 2,75 0,96 0,48
36 Onderhouden van cm NHL 2,67 1,15 0,67
    CHW 2,20 0,45 0,20
37 Draagvlak en betrokkenheid NHL 3,25 0,71 0,25
    CHW 2,00 0,63 0,26
38 Middenkader is betrokken bij besluitvorming cm NHL 2,80 0,84 0,37
    CHW 2,50 0,58 0,29
39 Medewerkers zijn zoveel mogelijk betrokken bij cm NHL 3,00 0,82 0,31
    CHW 2,20 0,45 0,20
40 Medewerkers betrokken bij bepalen afdelings- en functiecomp NHL 3,40 0,55 0,24
    CHW 2,00 0,58 0,22
41 
Medewerkers zijn betrokken bij de ontwikkeling van het 
 instrumentarium NHL 3,40 0,55 0,24
    CHW 2,43 0,53 0,20
42 Grondige voorbereiding, voorlichting en concrete afspraken NHL 3,14 0,90 0,34
    CHW 2,43 0,53 0,20
43 Duidelijke verwachtingen NHL 2,75 0,89 0,31
    CHW 2,33 0,52 0,21
44 Goede communicatie over cm NHL 3,00 0,89 0,37
    CHW 2,20 0,45 0,20
45 Eenduidige communicatie over cm NHL 2,71 0,95 0,36
    CHW 2,20 0,45 0,20
46 
Duidelijk over de mogelijkheden van cm en wie welke  
verantwoordelijkheden heeft mbt cm NHL 2,88 0,83 0,30
    CHW 2,17 0,41 0,17
47 Gezamenlijke taal en begrippenkader NHL 2,88 0,83 0,30
    CHW 2,00 0,53 0,19
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48 Gemeenschappelijke taal bij begrippenkader NHL 2,86 0,90 0,34
    CHW 1,86 0,69 0,26
49 Optimale benutting interne communicatie NHL 3,25 0,96 0,48
    CHW 2,00 0,82 0,41
50 Communicatie met OR over cm NHL 2,80 0,84 0,37
    CHW 2,00 0,00 0,00
51 Communicatie bij interventies van cm NHL 3,20 0,84 0,37
    CHW 1,67 0,58 0,33
52 Verticale en horizontale integratie van cm NHL 3,00 0,89 0,37
    CHW 2,25 0,50 0,25
53 Allignment NHL 2,57 0,98 0,37
    CHW 2,40 0,55 0,24
54 Bij verandering wordt opnieuw gekeken naar allignment NHL 2,86 0,90 0,34
    CHW 2,00 0,00 0,00
55 Overzicht van competenties met voorbeeldgedrag NHL 2,63 0,92 0,32
    CHW 1,83 0,75 0,31
56 Kerncompetenties vanuit missie en visie NHL 2,75 0,96 0,48
    CHW 2,00 0,82 0,31
57 
Vertaalslag kerncompetenties naar afd. comp, functiecomp.  
en ind. comp. NHL 2,86 0,69 0,26
    CHW 2,00 0,89 0,37
58 Competentieprofielen NHL 2,88 0,64 0,23
    CHW 2,17 0,75 0,31
59 Gedragsankers bij competenties NHL 2,43 0,79 0,30
    CHW 2,50 0,55 0,22
60 
Competentieprofielen van individuele medewerkers zijn 
opgesteld NHL 3,14 0,69 0,26
    CHW 2,17 0,41 0,17
61 Ontwikkeling van competenties door gedegen HR-beleid NHL 2,67 0,82 0,33
    CHW 2,17 0,41 0,17
62 
Relevante personeelsinstrumenten en werkplan voor  
personeelsbeoordeling NHL 2,17 0,98 0,40
    CHW 2,33 0,52 0,21
63 
Objectiviteit in de vergelijking tussen gewenste en aanwezige 
kennis  
en vaardigheden NHL 3,00 0,89 0,37
    CHW 2,00 0,63 0,26
64 Prikkeling deelnemers NHL 3,00 0,89 0,37
    CHW 2,38 0,52 0,18
65 Link in competentieprofielen tussen compontw en prestman. NHL 2,50 1,00 0,50
    CHW 3,25 0,50 0,25
66 Competenties gebruikt voor beoordeling medewerkers NHL 3,00 0,82 0,41
    CHW 2,29 0,49 0,18
67 Opleiding beoordelaars NHL 3,00 0,71 0,32
    CHW 2,33 0,58 0,33
68 
Wanneer een medewerker aan zijn/ haar plafond zit, wordt dit in 
het POP verwoord NHL 2,80 0,84 0,37
    CHW 2,50 0,58 0,29
69 Compman is geïntegreerd in alle systematieken NHL 3,00 1,00 0,45
    CHW 2,00 0,00 0,00
70 Inspanningen cm vertaald naar personeelsinstrumenten NHL 2,25 0,50 0,25
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    CHW 2,00 0,00 0,00
71 Balans 'human control' en talentontwikkeling NHL 2,33 0,58 0,33
    CHW 2,50 0,71 0,50
72 Tijd en ruimte voor de ontwikkeling van medewerkers NHL 2,29 0,49 0,18
    CHW 2,13 0,35 0,13
73 Volgen en evalueren van de medewerkers NHL 3,00 0,71 0,32
    CHW 2,17 0,41 0,17
74 Er zijn afspraken over ontwikkeling van competenties NHL 2,67 0,82 0,33
    CHW 1,80 0,45 0,20
75 
POP wordt op een pragmatische en functionele manier  
gehanteerd NHL 2,67 0,82 0,33
    CHW 2,00 0,58 0,22
76 Eigen verantwoordelijkheid voor prestatie en ontwikkeling NHL 1,80 0,45 0,20
    CHW 2,00 0,63 0,26
77 Inschatting kosten en baten cm NHL 3,00 . . 
    CHW 3,00 0,82 0,41
78 ICT applicaties ter ondersteuning NHL 2,60 0,89 0,40
    CHW 2,20 0,45 0,20
79 CM is een hulpmiddel NHL 2,33 0,52 0,21
    CHW 2,20 0,45 0,20
80 Professionele ondersteuning bij invoering van cm NHL 2,20 0,45 0,20
    CHW 2,50 0,71 0,50
81 Teach what you preach NHL 3,00 0,76 0,27
    CHW 2,20 0,45 0,20
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Bijlage 10: Independent Samples Test (T-toets). 
 
Independent Samples Test       
         
    F Sig. Sig. (2-tailed) 95% Confidence 
         Interval of the 
         Difference. 
          Lower Upper 
Organische structuur Equal variances assumed 0,00 0,97 0,57 -0,79 0,45 
  Equal variances not assumed     0,56 -0,77 0,44 
Afwezigheid kenmerken klassieke cultuur Equal variances assumed 0,50 0,49 0,37 -0,50 1,25 
  Equal variances not assumed     0,38 -0,51 1,26 
Ervaring van het werk door medewerkers Equal variances assumed 0,40 0,54 0,02 0,12 1,41 
  Equal variances not assumed     0,02 0,12 1,41 
Bij invoering CM nadruk op gezamenlijke belangen en samenwerking Equal variances assumed 34,29 0,00 0,37 -0,65 1,45 
  Equal variances not assumed     0,18 -0,28 1,08 
Beperkte competitie en gerichtheid op afdelingsbelangen & behoud Equal variances assumed 1,17 0,32 1,00 -0,89 0,89 
  Equal variances not assumed     1,00 -0,66 0,66 
Cultuur gericht op persoonlijke ontplooiing Equal variances assumed 2,33 0,15 0,08 -0,07 1,07 
  Equal variances not assumed     0,08 -0,07 1,07 
CM vergt nieuwe manier van werken, vergt vertrouwen Equal variances assumed 0,28 0,61 0,81 -0,84 0,68 
  Equal variances not assumed     0,81 -0,86 0,70 
Open en veilig klimaat Equal variances assumed 0,10 0,76 0,12 -0,20 1,30 
  Equal variances not assumed     0,14 -0,23 1,33 
Coachende houding van leidinggevenden Equal variances assumed 4,46 0,05 0,30 -0,43 1,29 
  Equal variances not assumed     0,33 -0,51 1,37 
Houding van de begeleider Equal variances assumed 1,60 0,24 0,36 -0,68 1,68 
  Equal variances not assumed     0,42 -0,98 1,98 
Formuleren strategische doelstellingen Equal variances assumed 0,03 0,86 0,60 -0,53 0,88 
  Equal variances not assumed     0,60 -0,55 0,89 
Doelen personeelsbeleid en cm Equal variances assumed 2,28 0,16 0,21 -0,33 1,36 
  Equal variances not assumed     0,17 -0,27 1,29 
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Duidelijke strategie en doelstellingen mbt cm Equal variances assumed 0,14 0,72 0,17 -0,33 1,67 
  Equal variances not assumed     0,17 -0,34 1,67 
Management initiator & eindverantwoordelijke Equal variances assumed 3,67 0,08 0,45 -0,64 1,32 
  Equal variances not assumed     0,41 -0,55 1,23 
Draagvlak & commitment bij de top van de organisatie Equal variances assumed 0,01 0,94 0,57 -0,74 1,24 
  Equal variances not assumed     0,55 -0,70 1,20 
Hoogwaardige stuurgroep Equal variances assumed 0,72 0,42 1,00 -1,55 1,55 
  Equal variances not assumed     1,00 -2,35 2,35 
Aangewezen projectbegeleider(s) Equal variances assumed 2,00 0,23 1,00 -3,21 3,21 
  Equal variances not assumed     1,00 -3,55 3,55 
De PB heeft goede kennis van CM Equal variances assumed . . 0,67 -3,20 2,54 
  Equal variances not assumed     . . . 
De PB maakt juiste keuzes Equal variances assumed . . 0,67 -3,20 2,54 
  Equal variances not assumed     . . . 
De PB communiceert op alle niveaus Equal variances assumed . . 0,67 -3,20 2,54 
  Equal variances not assumed     . . . 
De PB kan goed plannen en organiseren Equal variances assumed . . 0,67 -3,20 2,54 
  Equal variances not assumed     . . . 
De PB beheer zijn vakgebied goed Equal variances assumed . . 0,67 -3,20 2,54 
  Equal variances not assumed     . . . 
Basiskeuzes als beslisdocument Equal variances assumed 15,00 0,03 0,50 -2,07 3,41 
  Equal variances not assumed     0,62 -8,08 9,42 
Stappenplan Equal variances assumed 2,07 0,19 0,51 -0,84 1,54 
  Equal variances not assumed     0,55 -1,08 1,78 
Projectplanning Equal variances assumed . . 0,06 -0,07 3,27 
  Equal variances not assumed     . . . 
Projectorganisatie Equal variances assumed 1,33 0,31 1,00 -2,40 2,40 
  Equal variances not assumed     1,00 -7,63 7,63 
Uitbesteding activiteiten Equal variances assumed . . 0,42 -2,20 3,54 
  Equal variances not assumed     . . . 
Vooruit denken en doorzetten Equal variances assumed . . . -1,00 -1,00 
  Equal variances not assumed     . . . 
Invoering cm is zorgvuldig aangepakt Equal variances assumed 24,98 0,00 0,19 -0,51 2,11 
  Equal variances not assumed     0,27 -0,95 2,55 
Voldoende tijd voor de uitvoering van dit project Equal variances assumed 0,97 0,37 0,81 -1,51 1,85 
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  Equal variances not assumed     0,79 -1,39 1,73 
Timing en keuze van methoden Equal variances assumed 0,00 1,00 0,05 0,02 2,64 
  Equal variances not assumed     0,05 0,02 2,64 
Evaluatie Equal variances assumed 0,05 0,83 0,75 -1,66 2,16 
  Equal variances not assumed     0,75 -1,77 2,27 
Onderhouden van cm Equal variances assumed 6,23 0,05 0,43 -0,89 1,82 
  Equal variances not assumed     0,56 -2,12 3,06 
Draagvlak en betrokkenheid Equal variances assumed 0,94 0,35 0,01 0,45 2,05 
  Equal variances not assumed     0,00 0,46 2,04 
Middenkader is betrokken bij besluitvorming cm Equal variances assumed 0,41 0,54 0,56 -0,87 1,47 
  Equal variances not assumed     0,55 -0,82 1,42 
Medewerkers zijn zoveel mogelijk betrokken bij cm Equal variances assumed 0,92 0,36 0,08 -0,10 1,70 
  Equal variances not assumed     0,06 -0,02 1,62 
Medewerkers betrokken bij bepalen afdelings- en functiecomp Equal variances assumed 0,75 0,41 0,00 0,66 2,14 
  Equal variances not assumed     0,00 0,66 2,14 
Medewerkers zijn betrokken bij de ontwikkeling van het 
instrumentarium Equal variances assumed 0,03 0,86 0,01 0,27 1,68 
  Equal variances not assumed     0,01 0,25 1,69 
Grondige voorbereiding, voorlichting en concrete afspraken Equal variances assumed 2,26 0,16 0,10 -0,15 1,58 
  Equal variances not assumed     0,10 -0,17 1,60 
Duidelijke verwachtingen Equal variances assumed 3,35 0,09 0,33 -0,47 1,30 
  Equal variances not assumed     0,29 -0,41 1,24 
Goede communicatie over cm Equal variances assumed 1,82 0,21 0,10 -0,20 1,80 
  Equal variances not assumed     0,09 -0,17 1,77 
Eenduidige communicatie over cm Equal variances assumed 6,83 0,03 0,29 -0,52 1,54 
  Equal variances not assumed     0,24 -0,42 1,45 
Duidelijk over de mogelijkheden van cm en wie welke 
verantwoordelijkheden heeft mbt cm Equal variances assumed 3,27 0,10 0,08 -0,10 1,52 
  Equal variances not assumed     0,06 -0,04 1,46 
Gezamenlijke taal en begrippenkader Equal variances assumed 3,15 0,10 0,03 0,12 1,63 
  Equal variances not assumed     0,03 0,11 1,64 
Gemeenschappelijke taal bij begrippenkader Equal variances assumed 1,12 0,31 0,04 0,07 1,93 
  Equal variances not assumed     0,04 0,06 1,94 
Optimale benutting interne communicatie Equal variances assumed 0,50 0,51 0,09 -0,29 2,79 
  Equal variances not assumed     0,10 -0,30 2,80 
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Communicatie met OR over cm Equal variances assumed 6,13 0,05 0,16 -0,42 2,02 
  Equal variances not assumed     0,10 -0,24 1,84 
Communicatie bij interventies van cm Equal variances assumed 0,52 0,50 0,03 0,18 2,89 
  Equal variances not assumed     0,02 0,29 2,78 
Verticale en horizontale integratie van cm Equal variances assumed 1,07 0,33 0,17 -0,40 1,90 
  Equal variances not assumed     0,13 -0,27 1,77 
Allignment Equal variances assumed 3,01 0,11 0,73 -0,91 1,26 
  Equal variances not assumed     0,71 -0,82 1,16 
Bij verandering wordt opnieuw gekeken naar allignment Equal variances assumed 5,45 0,05 0,24 -0,72 2,44 
  Equal variances not assumed     0,05 0,03 1,69 
Overzicht van competenties met voorbeeldgedrag Equal variances assumed 1,06 0,32 0,11 -0,21 1,79 
  Equal variances not assumed     0,10 -0,18 1,77 
Kerncompetenties vanuit missie en visie Equal variances assumed 0,33 0,58 0,20 -0,48 1,98 
  Equal variances not assumed     0,24 -0,67 2,17 
Vertaalslag kerncompetenties naar afd. comp, functiecomp. en ind. 
comp. Equal variances assumed 0,44 0,52 0,08 -0,11 1,82 
  Equal variances not assumed     0,09 -0,15 1,87 
Competentieprofielen Equal variances assumed 0,25 0,63 0,08 -0,10 1,52 
  Equal variances not assumed     0,09 -0,14 1,56 
Gedragsankers bij competenties Equal variances assumed 0,41 0,53 0,86 -0,91 0,77 
  Equal variances not assumed     0,85 -0,89 0,75 
Competentieprofielen van individuele medewerkers zijn opgesteld Equal variances assumed 1,03 0,33 0,01 0,27 1,69 
  Equal variances not assumed     0,01 0,29 1,67 
Ontwikkeling van competenties door gedegen HR-beleid Equal variances assumed 4,38 0,06 0,21 -0,33 1,33 
  Equal variances not assumed     0,22 -0,37 1,37 
Relevante personeelsinstrumenten en werkplan voor 
personeelsbeoordeling Equal variances assumed 0,30 0,59 0,72 -1,18 0,84 
  Equal variances not assumed     0,72 -1,22 0,89 
Objectiviteit in de vergelijking tussen gewenste en aanwezige kennis 
en vaardigheden Equal variances assumed 1,25 0,29 0,05 0,00 2,00 
  Equal variances not assumed     0,05 -0,01 2,01 
Prikkeling deelnemers Equal variances assumed 1,11 0,31 0,12 -0,20 1,45 
  Equal variances not assumed     0,17 -0,33 1,58 
Link in competentieprofielen tussen compontw en prestman. Equal variances assumed 1,80 0,23 0,23 -2,12 0,62 
  Equal variances not assumed     0,24 -2,25 0,75 
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Competenties gebruikt voor beoordeling medewerkers Equal variances assumed 0,15 0,70 0,10 -0,16 1,59 
  Equal variances not assumed     0,18 -0,50 1,93 
Opleiding beoordelaars Equal variances assumed 0,02 0,90 0,22 -0,52 1,86 
  Equal variances not assumed     0,20 -0,50 1,84 
Wanneer een medewerker aan zijn/ haar plafond zit, wordt dit in het 
POP verwoord Equal variances assumed 0,41 0,54 0,56 -0,87 1,47 
  Equal variances not assumed     0,55 -0,82 1,42 
Compman is geïntegreerd in alle systematieken Equal variances assumed 9,00 0,02 0,14 -0,46 2,46 
  Equal variances not assumed     0,09 -0,24 2,24 
Inspanningen cm vertaald naar personeelsinstrumenten Equal variances assumed 11,67 0,01 0,29 -0,27 0,77 
  Equal variances not assumed     0,39 -0,55 1,05 
Balans 'human control' en talentontwikkeling Equal variances assumed 0,15 0,72 0,79 -1,98 1,65 
  Equal variances not assumed     0,81 -2,89 2,56 
Tijd en ruimte voor de ontwikkeling van medewerkers Equal variances assumed 2,31 0,15 0,47 -0,31 0,63 
  Equal variances not assumed     0,49 -0,33 0,65 
Volgen en evalueren van de medewerkers Equal variances assumed 0,23 0,64 0,04 0,06 1,60 
  Equal variances not assumed     0,06 -0,04 1,70 
Er zijn afspraken over ontwikkeling van competenties Equal variances assumed 3,09 0,11 0,06 -0,06 1,79 
  Equal variances not assumed     0,06 -0,03 1,76 
POP wordt op een pragmatische en functionele manier gehanteerd Equal variances assumed 2,46 0,14 0,11 -0,19 1,52 
  Equal variances not assumed     0,13 -0,24 1,57 
Eigen verantwoordelijkheid voor prestatie en ontwikkeling Equal variances assumed 0,00 0,96 0,57 -0,96 0,56 
  Equal variances not assumed     0,56 -0,94 0,54 
Inschatting kosten en baten cm Equal variances assumed . . 1,00 -2,91 2,91 
  Equal variances not assumed     . .  
ICT applicaties ter ondersteuning Equal variances assumed 3,57 0,10 0,40 -0,63 1,43 
  Equal variances not assumed     0,41 -0,70 1,50 
CM is een hulpmiddel Equal variances assumed 0,87 0,37 0,66 -0,53 0,80 
  Equal variances not assumed     0,66 -0,52 0,79 
Professionele ondersteuning bij invoering van cm Equal variances assumed 0,80 0,41 0,51 -1,40 0,80 
  Equal variances not assumed     0,66 -4,16 3,56 
Teach what you preach Equal variances assumed 0,48 0,50 0,06 -0,03 1,63 
  Equal variances not assumed     0,04 0,07 1,53 
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